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Eğitim örgütleri olan okullarda çalışan öğretim personelinin motivasyonun 
sağlanması, örgütün amaçlarının gerçekleşmesi açısından büyük önem taşımaktadır. 
Okullarda çalışan, motivasyonunun sağlanması, okul müdürünün, öğretim personeline 
olan davranışları ve yaklaşımlarıyla ilgilidir. Okul müdürü, eğitim personeline karşı 
uygun motivasyon yöntem ve davranışlarını kullandığı taktirde, eğitim personelin 
performansı artacak ve okulun amaçlarını gerçekleştirmesinde etkili olacaklardır. Bu 
nedenle, okul müdürlerinin öğretmenleri motive etmede kullanabilecekleri yöntem ve 
davranışlara ilişkin bilgisi olmalıdır.   
 
Okul müdürünün bilgi birikimini arttırabilmesi için, öğretim personeli, yani 
öğretmenlerin motivasyonunu arttırmaya yönelik yöntem ve davranışlarını öğrenmesi 
gerekir. Bunu da ancak yapılan araştırmaları ve ya alanla ilgili yazıları düzenli takip 
etmesi ve elde ettiği bilgiyi okulunda yöntem ve davranış olarak ortaya koymalıdır.  
 
Bu araştırmayla, İlköğretim okul müdürlerinin, öğretmenleri motive etmede 
kullandıkları yöntemler ve davranışlara ilişkin öğretmen algıları belirlenmeye 
çalışılmıştır. 
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Bu araştırma, Edirne ili ilköğretim okul müdürlerinin öğretmenleri motive etmede 
kullandıkları yöntemler ve davranışlara ilişkin öğretmen algılarını ortaya koymak 
amacıyla yapılmıştır. 
Araştırmanın evrenini 2005-2006 öğretim yılında Edirne merkez ve ilçesindeki 
tüm ilköğretim okullarında görev yapan 122 ilköğretim okulu öğretmeni 
oluşturmaktadır. Araştırmada basit tesadüfi örnekleme yöntemi kullanılmıştır. Böylece 
toplam 724 öğretmenden 122 (yaklaşık % 18) öğretmene anket uygulanmıştır.  
Araştırmada bir ölçek kullanılmıştır. Bu ölçek, Çiçek (2002) doktora tezi, 
Karaköse (2002) Y.Tezi ve Özbek (1998) Y.tezlerinden yararlanılarak üç alt boyutlu 
(psiko-sosyal, örgütsel ve yönetsel ve maddi) ve 32 maddeden oluşmaktadır.  
Anketler aracılığıyla elde edilen verilerin çözümlenmesinde SPSS paket 
programından yararlanılmıştır. Çözümlemelerde, frekans, yüzde, aritmetik ortalama, 
standart sapma gibi betimsel istatistiklerle birlikte t-testi, tek yönlü varyans analizi gibi 
anlam çıkartıcı istatistiksel teknikler kullanılmıştır. Anlamlılık testinde 0.05 düzeyi esas 
alınmıştır. 
 
Elde edilen bulgulara göre, örgütsel ve yönetsel boyutta yer alan güdüleme 
yöntemleri, en fazla kullanılan güdüleme yöntemidir. Psiko-sosyal boyut yöneticiler 
tarafından ikinci sırada kullanılan güdüleme yöntem ve davranışıdır. Maddi boyutta yer 
alan güdüleme yöntem ve davranışları ise yöneticiler tarafından en az düzeyde 
kullanılmaktadır. 
 
Öğretmen görüşleri ne göre, okul müdürlerinin psiko-sosyal boyutta yer alan 
güdüleme yöntem ve davranışlarını kullanılma sıklığı ve mesleki deneyimleri arasında 
anlamlı bir farklılık vardır. Bu fark, mesleki deneyimi 1-5 yıl olan öğretmenlerin 
 III
mesleki deneyimi 6-10 olanlara göre bu boyutta yer alan güdüleme yöntem ve 
davranışlarını daha yüksek düzeyde kullanıldığını algıladıkları görülmüştür 
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THE TEACHERS’ PERCEPTIONS CONCERNING THE BEHAVIORS AND 
METHODS WHICH THE PRIMARY SCHOOL ADMINISTRATORS USE WHILE 
MOTIVATING THE TEACHERS 
 




The intent of this study is to find out the teachers’ perceptions concerning the 
behaviors and the methods which the school administrators use while motivating the 
teachers. 
 
The universe of the search model consists of 122 primary school teachers, who 
perform their duties in the city of Edirne. In this study, the simple random sample 
method has been used, so the questionnaire applied 122 teachers (about 18%) of 724 
teachers. 
 
In this study, a scale has been used and this scale consists of 32 questions and 
three low dimensions (phsico-social, organizational and managerial, and material) being 
made use of Çiçek(2002) doctoral thesis, Karaköse (2002) master thesis and Özbek 
(1998) master thesis. 
 
SPSS software has been used in the analysis of the obtained data. To examine the 
data; frequency, percentage, arithmetic average, standart deviation, variance and t- test 
have been used. A level of 0.05 has been taken as a basic in the Chi Square significance 
test. 
 
According  to the research results, The motivation methods in organizational and 
managerial dimensions has been used most by  the school administrators. psycho-social 
dimension is a motivation method and behavior which has been used secondly by the 
school administrators. The motivation methods and behaviors in material dimension has 
been used at the lowest level. 
 
According to the teachers’ opinions, there is a significant difference between the 
school administrators’ usage frequency of the motivation methods and behaviors in 
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psycho-social dimension and their professional experience. This  difference depends on 
the teachers’ perceptions about  the teachers who has a professional experience between 
1-5 years has used the motivation methods and behaviors in this dimension higher level 
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Günümüz eğitim örgütlerinin, sürekli değişen ve gelişen toplumsal ve ulusal 
beklentilere ilişkin sorumlulukları arasında insan kaynağı yetiştirme görevi de vardır. 
Böyle bir sorumluluğu taşıyan eğitim örgütlerinin verimlilik ve etkililiklerini artırması 
gerekmektedir. Okulların verimliliklerinin artmasında paydaşları ile etkili bir iletişim 
kurması ve çalışanlarını işe motive etmesi önem taşımaktadır. Örgütlerinin sahip olduğu 
insan kaynağını etkili kullanması, örgütün verimliliğinin artırmasındaki en etkili 
unsurdur. Bu nedenle çağdaş eğitim kurumlarında, nitelikli insan gücünün sağlanması, 
geliştirilmesi ve farklı alanlardaki ihtiyaçlarının karşılanmasında yöneticilere önemli 
görevler düşmektedir. 
 
Klasik yönetim kuramlarında insan unsurunun önemi ihmal edilmiş, çalışanlar 
makine ve teçhizat gibi algılanmış, tıpkı üretim girdilerinden birisi olan hammadde gibi, 
sosyal ihtiyaçları olmayan bir üretim girdisi olarak kabul edilmiştir. Oysaki insan 
unsurunun diğer tüm girdilerden farklı olduğu, insana değer verilmesi gereği artık 
yadsınamaz bir gerçek olarak ortaya çıkmıştır. Çalışanı bir makine olarak gören ve 
sadece para ve cezalandırma yöntemi ile motive edebileceğine inanan klasik yönetim 
anlayışları çok gerilerde kalmıştır. Günümüzde örgütsel verimlilik ve etkinlik insana 
odaklanmış, insanın para dışında prestij, sosyal bir ortama katılma, yaratıcılığını 
gerçekleştirme gibi amaçlarında olduğu ve her şeyden önce sosyo-psikolojik bir varlık 
olduğu kabul edilmiştir. 
 
Bir işgörenin çalıştığı örgütten beklentisi yalnızca fizyolojik ihtiyaçlarını 
doyurmak değildir. Başka bir deyişle bir işgören yalnız paraya, maddeye ilişkin 
ihtiyaçlar peşinde değildir. Bir işgören psikolojik ve sosyal ihtiyaçlarının bir kısmını da 
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bulunduğu örgütten sağlamak ister (Başaran,1984:207). Bundan dolayı, işgörenlerin 
örgütte fizyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaçlarını karşılayabileceği iyi bir yönetim 
beklentisi vardır. Bu beklenti yöneticiler tarafından ne denli iyi karşılanırsa, işgörenler 
de örgütle o denli özdeşleşerek örgüte bağlanırlar. Böyle bir bağlanma, örgütün 
amaçlarını gerçekleşmesi, yaşamını sürdürmesi için temel gerekliliktir. 
 
Örgütün amaçlarını gerçekleştirmek için kullandığı temel araç işgörenlerin 
davranışıdır. Örgütsel etkililiği sağlamak açısından işgörenler bir takım görevlerin, 
yerme getirmek durumundadırlar. Ancak bu durum her zaman gerçekleşememektedir.   
Bir işgörenin işindeki yeterliliğini arttırmak ve bunu işinde kullanmasını sağlamak için 
içinden ve dışından gelen güdüleyici faktörlerle motive edilmesi gerekir 
(Başaran,2000b:13). 
 
Motivasyon değişik yazarlar tarafından aşağıdaki şekilde tanımlanmıştır; 
 
Çalışanları örgüt ya da kurumun amaçlarına yaklaştıran, inandırıcı ve özendirici 
nitelikteki tüm eylem ve uğraşlarına “güdüleme” (motivasyon) denir (Koçel,1993:313).  
 
Gürgen’e göre güdüleme (motivasyon); kişilerin belli bir amacı gerçekleştirmek 
için kendi arzu ve istekleri ile davranmaları şeklinde tanımlanabilmektedir 
(Gürgen,1997:203).  
 
Motivasyonu bir başka ifade ile şu şekilde de tanımlamak mümkündür. Örgütün 
ve bireylerin ihtiyaçlarını tatminle sonuçlanacak bir iş ortamı yaratarak bireyin harekete 
geçmesi için etkilenmesi ve isteklendirilmesi sürecidir (Can,1991:148). 
 
Çalışanların verimliliğinin artırılmasında ve dolayısıyla örgütsel etkinlikte son 
derece önemli bir etkiye sahip olan motivasyon, çalışanların performanslarının 
arttırılmasında önemli rol oynar. İşgörenlerin örgüt amaçları doğrultusunda çalışma arzu 
ve isteğinin nasıl yaratılacağı, motivasyon ile ilgili çalışmaların temel konusunu 
oluşturmaktadır (Gürgen,1997:203). Örgüte ve işlerine karşı iyi motive edilmiş 
işgörenlerin, moral ve iş tatminleri yüksek olacağı için işlerini başarma yani performans 
düzeyleri de yüksek olur. Çalışanların; hangi koşullarda, nasıl bir ortamda, ne zaman, ne 
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ölçüde ve hangi özendirme yollarıyla güdülenebilecekleri konusunda yeterli bilgi ve 
deneyime sahip olan yönetici, örgütsel bütünleştirme ve çalışma verimini artırma 
şansları çok yüksektir (Sabuncu,Tüz,1995:191).  
 
Günümüzde tüm örgütler çalışanlarının daha iyi koşullar altında çalışabilmesi için 
gerekli şartların oluşturulmasına gayret etmektedir. Çalışanların ücret, sosyal güvence, 
vb. olarak tatmin edilmiş olmasına rağmen, beklenilen verimliliğe bir türlü ulaşamayan 
sayısı hiç de küçümsenecek bir miktarda değildir. Konu ile ilgili araştırmalar 
göstermiştir ki, bir örgütte verimliliği arttırmak için sözü edilen koşulların 
iyileştirilmesinin yanı sıra çalışanların diğer bazı sosyal ihtiyaçlarının giderilmesi ve en 
önemlisi motive edilmeleri gerekmektedir (Yurdakul,2005:2) 
 
Eğer bir işgören işi ile özdeşleşmiş ise, işi ile sorunlar ortaya çıktığında da, tıpkı 
kendi kişisel sorunuymuş gibi doğal olarak bu sorunları çözmeye güdülenir. Bu yüzden 
işi ile özdeşleşmiş olan işgörenlerin sorunu çözmeyi yüklenmesi kendiliğinden 
oluşacağından, yönetmenin bu işgörenleri motive etmesi kolaylaşır (Başaran,2000a:76). 
 
Yöneticinin en önemli görevi etkin bir örgüt yaratmaktır. Astların etkin bir şekilde 
çalışması için onların motive edilmesi gerekmektedir. İşletmede çalışan herkes 
kendisine verilen görevi yerine getirmek için çaba harcamaya istekli olmadıkça yönetsel 
etkinliklerden sonuç almak mümkün değildir. Motivasyonun rolü bu isteği 
yoğunlaştırmak ve çalışanları teşvik etmektir (Akat, Budak, Budak,1999: 205). 
 
Güdüleme, doğrudan gözlenemez, ancak kişilerin davranışlarının yorumlanması 
ile dolaylı anlaşılır. Her davranışın bir anlamı vardır. Dolayısıyla liderlerin, çalışanların 
davranışlarını yorumlamaları ve bunun sonucunda onları güdüleyecek model ve 
yaklaşımlar geliştirmeleri gerekir. Araştırmalar, çalışanların kararlara katılımının, değer 
sistemlerine, zihinsel yapılarına ve güdülenmelerine olumlu etki ettiğini göstermektedir 
( Balcı,1989:5). 
 
Güdülemenin (motivasyon) kişisel bir olay olduğu da unutulmamalıdır. Bir iş 
görenin güdülenmesini sağlayan herhangi bir durum, bir diğerini etkilemeyebilir. Bu 
nedenle yöneticiler, her bir çalışanı bir birey olarak tanımalı, onların farklılıklarına 
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saygı göstererek onları nelerin güdüleyeceğini saptamalıdır. İşgörenlerin örgüte ve 
işlerine sadakatini sağlayabilmenin yolu, yöneticilerin İşgörenlerin yakından 
tanımalarına ve onların ne tür güdülerin etkisiyle davrandıklarını öğrenmelerine 
bağlıdır. Çünkü işgörenleri nelerin güdülediği ancak onların davranışlarının 
yorumlanmasıyla anlaşılabilir (Gürgen,1997:204). 
 
Örgütlerde İşgörenleri işe güdülenmenin birçok yolu olabilir. Ülkemizde, Devlet 
Memurları Kanunu'nun ödüller ile ilgili bölümü incelendiğinde ödüllendirmenin çok 
sınırlı olduğunu görülmektedir. Okul yöneticisinin öğretmenler için maddi güdüleme 
araçları kullanması zor görülmektedir. Ancak bu durum yöneticilerin, öğretmenleri 
güdülemesinin mümkün olmadığı anlamına gelmez. Yönetici çalışanları işe güdülemek 
için birçok yol bulabilir. Onları gösterdikleri başarı için diğer çalışanlar huzurunda 
tebrik edebilir. Kurul toplantılarda, başarılı gösteren öğretmenleri onurlandıracak sözler 
kullanabilir, öğretmenlere küçük hediyeler alarak onları mutlu edebilir. Okul 
içerisindeki görevlendirmelerde adil davranma, izin konusunda öğretmenlere yardımcı 
olma, işgörenleri karara katma ve fikirlerine değer verme gibi güdüleme davranışları 
kullanılabilir.  
 
İşgörenleri etkili ve verimli çalışmaya yönelten en önemli psikolojik etki 
güdülemedir. Güdülemede korku ve baskı oluşturmadan çalışma isteği yaratmak son 
derece önemlidir. Örgütlerde, kendilerine değer ve önem verilen, çalışmaları 
değerlendirilen ve ödüllendirilen işgörenler daha verimli çalışırlar. Bu nedenle korku, 
ceza, tehdit gibi yöntemler kaldırılarak yerine ödüllendirme, takdir, teşekkür, saygı, 
sevgi ve onurlandırma gibi yöntemler kullanılmalıdır. Takdir edilme, tüm işgörenler 
için manevi yönü ağır basan önemli bir güdülenme kaynağıdır. Yapılan işin önem 
verilen kimseler tarafından beğenilmesi işgörenlere büyük doyum verir. Takdir ve 
teşvik etme, nesnel ölçütlere dayalı ve yansız olarak kullanıldığı zaman çalışanların 
işlerine sevgi ve ilgi ile sarılmalarında önemli bir rol oynamaktadır (Pehlivan,2000:64). 
 
Öğretmenlik mesleği, çok emek ve özveri gerektiren zor bir meslektir. Bu nedenle 
öğretmenlerin, eğitimin amaçlarını benimseyerek daha büyük bir şevk ve istekle 
çalışmaları, eğitim sisteminin gelişmesini sağlamak açısından oldukça önemlidir. 
Sağlıklı ve gelişmiş bir toplum için iyi işleyen bir eğitim-öğretim sistemi ve bu sistemin 
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işlemesi ise mesleğini seven, yaptığı işten zevk alan öğretmenler ile mümkündür. 
Hemen hemen bütün ülkelerde öğretmenlik mesleği aldığı eğitim düzeyine göre geliri 
en düşük olan mesleklerden biridir. Bu nedenle, maddi yönden pek çekici gözükmeyen 
ve bir gönül işi olarak ifade edilen öğretmenlik mesleğinde, öğretmenleri en azından 
psiko-sosyal, örgütsel ve yönetsel yollarla güdüleme önem kazanmıştır. 
 
Okuldaki öğretim sürecinde en stratejik öğe öğretmendir. Öğretmenin 
öğrencilerine en iyi şekilde eğitim-öğretim hizmetini sunmak, onlara iyi hedefler 
göstermek, kendilerine ve topluma faydalı birer birey olarak yetişmelerine yardımcı 
olmak gibi önemli bir görevleri vardır. Öğretmenlerin bu görevlerini, yerine getirirken 
eğitim-öğretim hizmetini sunmaya hazır olmaları, işlerinde bir anlamda doyuma ulaşmış 
olmaları gerekmektedir. Çünkü yetersiz, tükenmiş ve işlerinde doyuma ulaşmamış 
öğretmenlerin verimli olarak hizmet vermesi mümkün değildir. Eğitimde kalite ve 
verimin sağlanması için öğretmenin işine iyi bir şekilde motive olması ve motivasyonun 
olabildiğince sürekli olması önemlidir. 
 
Diğer taraftan çalışanların kendilerini kurumun bir parçası olarak kabul etmeleri 
ve buna uygun olarak davranmaları da son derece önemlidir. Öğretmenin derse hazırlık 
yapması, öğrenciye dersi aktarması, öğrenciye davranışları, kurum içerisinde diğer 
çalışanlarla ve okul çevresi ile iletişimi vb. verilen eğitim hizmetinin niteliğini derinden 
etkilemektedir. Bu nedenle çalışanların ihtiyaç ve beklentilerinin öğrenilerek, onların 
motivasyonu arttırıcı uygun davranış ve yöntemlerin devreye sokulması gereklidir.  
 
Eğitim örgütlerinde verilen hizmetin niteliği açısından önemli faktörlerden biri 




İlköğretim okul müdürlerinin öğretmenlerini motive etmede kullandıkları davranış 




Araştırmanın amacı, Edirne ilinde İlköğretim okulu müdürlerinin, okullarında 
görev yapan öğretmenleri, görevlerini belirlenen düzeyde yerine getirebilmek, bireysel 
ihtiyaçlarını karşılamak ve örgütün amaçlarını gerçekleştirmek için kullandıkları 
örgütsel-yönetsel, psiko-sosyal ve maddi güdüleme davranış ve yöntemlerini ortaya 




1. İlköğretim okulu müdürlerinin, okullarında görev yapan öğretmenleri 
motive etmek için kullandıkları örgütsel-yönetsel, psiko-sosyal ve maddi motivasyon 
davranış ve yöntemlerini kullanma sıklığına ilişkin öğretmen algıları nelerdir? 
 
2. İlköğretim okulu müdürlerinin kullandığı, örgütsel-yönetsel, psiko-sosyal ve 




c) Mesleki Deneyimi 
d) Mezun Olduğunuz Okul 
e) Branş 





Örgütün amaçlarını etkili bir şekilde gerçekleştirebilmesi için işgörenin 
motivasyonunu sağlayıcı bir ortamın oluşturulması ve ihtiyaçlarının sağlanması son 
derece önemlidir. İşgörenlerin örgüt için verimli olabilecek yeterlilikte olmalarına 
rağmen kendilerinden beklenen performansı göstermedikleri görülebilir. Bunun en 
önemli nedenlerinden biri yöneticinin güdüleme yöntem ve tekniklerini kullanmadığı 
bir örgüt ortamıdır. 
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İlköğretim okulu yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yöntem ve davranışları 
(psiko-sosyal, maddi, örgütsel ve yönetsel) konusunda yapılan bu araştırma, okul 
yöneticilerine, öğretmenlerini daha iyi tanımaları ve onları işe motive etmede  hangi 
yöntemleri kullanabileceği hakkında fikir vermesi açısından önemlidir. 
 
Güdülemenin (motivasyon) kişisel bir olaydır ve bir iş görenin güdülenmesini 
sağlayan herhangi bir durum, bir diğerini etkilemeyebilir. Bu nedenle yöneticiler, her 
bir çalışanı bir birey olarak tanımalı, onların farklılıklarına göre onları nelerin 
güdüleyeceğini saptamalıdır. Bu araştırmada, cinsiyet, yaş, mesleki deneyimi, görev 
yaptığı okul türü, mezun olduğunuz okul, branş, daha önce yöneticilik yapma gibi 
değişkenlerin, yöneticinin güdüleme yöntem ve tekniklerini kullanma sıklığına ilişkin 




1. İlköğretim okulu müdürlerinin, okullarında görev yapan öğretmenleri motive 
etmek için kullandıkları, bazı güdüleme davranış ve yöntemleri vardır. 
 
2. Araştırmada kullanılan anket, ilköğretim okulu müdürlerinin, okullarında 
görev yapan öğretmenleri motive etmek için kullandıkları, motivasyon davranış ve 
yöntemlerini ölçebilecek niteliktedir. 
 
3. Örneklem grubunda yer alan öğretmenler anket maddelerine, hiçbir etki 




1. Araştırma, Edirne ilinde yer alan ilköğretim okulları ile sınırlıdır. 
 
2. Araştırmanın örneklemi sadece öğretmenlerden oluşturmuştur. Okul 
yöneticileri diğer personel araştırma kapsamında değildir. 
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3. Araştırma, 2005- 2006 öğretim yılında Edirne il merkezinde görev yapan 




İlköğretim Okulu: Zorunlu eğitim çağındaki çocukların eğitim-öğretim 
gördükleri ve öğrenim süresi sekiz yıl olan eğitim kurumudur (M.E.B. İlköğretim 
Kurumları Yönetmeliği, 27/08/2003, Sayı: 25212). 
 
Okul Müdürü: İlköğretim okulllarında görev yapan yönetici. 
 
Güdüleme (Motive etme): Çeşitli isteklendiricilerle bireyi bir şeyi yapmak için 
harekete geçirme süreci (Demirbaş ve Güneş,2002: 67). 
 
Eğitim Yönetimi: Toplumun eğitim gereksinmesini karşılamak üzere kurulan 
eğitim örgütünü önceden belirlenen amaçlarını gerçekleştirmek için etkili bir şekilde 
işletme, geliştirme ve yenileştirme sürecidir (Demirtaş ve Güneş, 2002: 52). 
 
Eğitimde Güdüleme Konusunda Yapılan Araştırmalar 
 
Eğitim alanında güdülenme konusunda yapılan araştırmalar yurt içinde ve yurt 
dışında yapılanlar olmak üzere iki ayrı başlık altında incelenmiştir.  
 
Yurtiçinde Yapılan Bazı Araştırmalar 
 
Çiçek’in (2002) “İlköğretim Okulu Yöneticilerinin Sınıf Öğretmenlerini 
Güdülemede Kullandıkları Yöntemlere İlişkin Yönetici ve Öğretmen Görüşleri” konulu 
araştırmasında ilköğretim okulu yöneticilerinin öğretmenleri güdüleme yöntem ve 
davranışlarını belirleyerek bunların öğretmenleri ne derecede de güdülediğini ortaya 
koymuştur. Araştırmanın evreni Rize ilidir. Araştırmanın sonuçları özetle şöyledir: 
Örgütsel ve yönetsel boyutta yer alan güdüleme yöntemleri, en fazla kullanılan ve 
öğretmenleri güdüleme derecesi de en yüksek algılanan güdüleme yöntemleridir. Psiko-
sosyal boyut ile maddi boyutta yer alan güdüleme yöntemlerinin yöneticiler tarafindan 
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kullanılma sıklığı her iki grup tarafından da düşük algılanmakta ancak, bu boyutlardaki 
güdüleme yöntemlerinin öğretmenleri işe güdüleme derecesini her iki grup da daha 
yüksek düzeyde görülmektedir. Ayrıca, içten denetimli okul yöneticileri, dıştan 
denetimlilere göre her üç boyutta yer alan güdüleme yöntemlerini de daha sıklıkla 
kullandıklarını belirtmektedirler. Psiko-sosyal ile örgütsel ve yönetsel boyutlarda yer 
alan güdüleme yöntemlerinin öğretmenleri güdüleme derecesine ilişkin öğretmen 
görüşleri öğretmenlerin denetim odağına göre anlamlı bir farklılık göstermezken, maddi 
boyutta yer alan güdüleme yöntemlerinin öğretmenleri işe güdüleme derecesini içten 
denetimli öğretmenler, dıştan denetimlilere göre daha yüksek görmektedirler. 
 
Topçu’nun (1995) “Türk Eğitim Sisteminde İlköğretim Öğretmenlerini 
Güdüleme Sorunları” adlı araştırma güdüleme konusunda mevcut sorunların neler 
olduğunu saptamayı amaçlamıştır. Araştırma Ankara ili merkeze bağlı ilçelerdeki 
ilköğretim okullarında uygulanmıştır. Araştırmanın sonuçları özetle şöyledir: Yönetici 
tutumunun öğretmenleri güdülemede çok önemli olduğu görüşünde oldukları ve başarı 
değerlendirmelerinin objektif olarak yapılmadığı saptanmıştır. Dışsal, içsel ve sistem 
ödüllerine ulaşma ölçütlerinin belirsizliği, güdüleme alanında yapılan etkinliklerin 
yetersiz olduğu ve öğretmenlerin güdülenebilecekleri çalışma şartlarına sahip 
olmadıkları saptanmıştır. Güdülemenin gerekliliğine yöneticilerin inanmadığı, 
ödüllerden çok cezalandırma yöntemlerine ağırlık verildiği ve sıkı bir denetim 
politikasının izlenmesinin öğretmenler tarafından güdüleme sorunları olarak 
algıladıklarını saptamıştır. 
 
Kabadayı’nın, (1982) “Okul Müdürlerinin Liderlik Davranışları ve 
Öğretmenlerin Güdülenmesi” adlı araştırmasında okul müdürlerinin liderlik davranışları 
ile öğretmenlerin doyumu arasındaki ilişkiler incelenerek daha sağlıklı bir öğretmen ve 
yönetici davranışının oluşturulmasına katkıda bulunulması amaçlanmıştır. Araştırmanın 
evrenini İzmir ili merkez ilkokullarda çalışan öğretmenler oluşturmaktadır. 
Araştırmanın sonuçları özetle şöyledir: Öğretmenler, okul müdürlerinin en fazla yapıyı 
kurma boyutundaki davranışları, en az da belirsizlik hoşgörüsü boyutundaki davranışları 
gösterdikleri görüşündedirler. Öğretmenler en fazla otonomi, ikinci üçüncü sırada 
güvenlik ve kendini gerçekleştirme, dördüncü ve beşinci sırada ise saygı ve sosyal 
gereksinim alanlarında doyumsuzluk yaşamaktadırlar. Okul müdürlerinin liderlik 
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davranışlarıyla öğretmenlerin iş doyumu arasında dol aysız bir ilişki bulunmaktadır. 
Okul müdürlerin in liderlik davranışlarının öğretmenlerin gereksinim karşılanma 
yetersizliği derecelerini belirlemede önemli bir etmen olduğu anlaşılmaktadır. 
Öğretmenlerin iş doyumu ile en ilişkili davranış boyutları anlayış gösterme ve özgürlük 
hoşgörüsü boyutlandır. Öğretmenlerin sosyal ve saygı gereksinimlerinin 
karşılanmasında okul müdürlerinin etkileri sınırlıdır. 
 
Şahin’in (1997) “İlköğretm Okulu Öğretmenlerinin Okul Müdürlerinin 
Güdüleyici Davranışları Gösterme Derecelerine İlişkin Algı ve Beklentileri” nin 
belirlenmeye çalışıldığı yüksek lisans tezinde şu sonuçlara varmıştır: Okul müdürlerinin 
güdüleyici davranışları gösterme derecelerine ilişkin öğretmenlerin algılan, cinsiyete 
göre önemli bir farklılık göstermektedir. Erkek öğretmenler kadın öğretmenlere göre 
okul müdürlerini güdüleyici davranışlar göstermeleri bakımından daha olumlu 
bulmaktadırlar. Sosyo-ekonomik durum açısından bakıldığında, alt düzey okullarda 
çalışan öğretmenler, orta ve üst düzey okullarda çalışanlara göre okul müdürlerini 
güdüleyici davranışları gösterme düzeyleri açısından daha olumlu 
değerlendirmektedirler. İkinci kademe öğretmenleri birinci kademe öğretmenlerine göre 
okul müdürlerinin daha fazla güdüleme davranışı göstermelerini istemektedirler. Okul 
müdürlerinin güdüleyici davranış gösterme düzeylerine ilişkin öğretmenlerin algı ve 
beklentileri arasında önemli bir farklılık vardır. Öğretmenler okul müdürlerinin halen 
gösterdikleri güdüleme davranışlarının düzeyini düşük bulmaktadırlar. 
 
Ertürk (1986) “Ankara Kız Meslek Liseleri Öğretmenlerinin Motivasyonu” na 
ilişkin olarak yapılan bir diğer araştırmada ulaşılan sonuçlardan bazıları şöyledir: 
Öğretmenler, doktor ve sağlık hizmetleri, araç-gereç yetersizliği, fiziki çalışma şartları 
gibi konularda doyumsuzluk göstermekte ve orta derecede bir önem belirtmektedirler. 
Öğretmenler, kararlara katılma konusuna orta derecede bir doyumun yanında az önem 
verdiklerini belirtmişlerdir. Mesleki gelişme konusunda ise aza yakın orta seviyede bir 
doyumun yanı sıra bu konuyu çok önemli gördüklerini belirtmişlerdir. Araştırma 
sonuçları, öğretmenlerin kendileri ve meslekleri ile ilgili doyum sağlayabilecekleri 
hususlarda doyumlu, kurumun doyum sağlayabileceği hususlarda ise doyumsuz 
olduklarını ortaya koymaktadır. 
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Sabancı’nın (1994) “ Eğitim Yönetiminde Çift Yönlü İletişim Yönetilenleri 
Motivasyon ve İş Doyumu Bakımından Nasıl Etkilemektedir?” konulu araştırmasında 
çift yönlü iletişimin az olduğu durumlarda güdülenmenin de düşük olduğu gözlenmiş 
ancak çift yönlü iletişimin çok olduğu durumlarda mutlaka güdülenmenin de çok 
olacağı anlamını çıkarmamak gerektiği belirtilmiştir. Yine araştırma sonucunda, karara 
katılma ve iş doyumu ile güdülenme arasında anlamlı bir ilişki bulunmakla beraber, 
farkın kaynağı hakkında veri elde edilememiştir. 
 
Özbek’in (1998) “İlköğretim okullarında görev yapmakta olan okul müdürlerinin 
iletişim ve motivasyon becerilerine ilişkin algı ve beklentileri” nin karşılaştırılmasının 
amaçlandığı araştırmasında, güdüleme ile ilgili olarak şu sonuçları ortaya koymuştur: 
Okul müdürlerinin güdüleme becerilerine ilişkin öğretmen algı ve beklentileri arasında 
anlamlı düzeyde farklılık bulunmuştur. Okul müdürlerinin güdüleme becerilerine ilişkin 
öğretmen algılarına göre bu güdüleme becerileri okul müdürleri tarafından ara sıra ve 
çok seyrek düzeyde uygulanmaktadır. Okul müdürlerinin güdüleme becerilerine ilişkin 
öğretmenlerin algı ve beklentileri onların kişisel özelliklerine göre farklılık 
göstermektedir. 
 
Yurtdışında Yapılan Bazı Araştırmalar 
 
Kelley ve Protsik (1997) tarafindan, öğretmenin güdülenmesinde okula dayalı 
performansı ödüllendirmenin etkileri konusunda yapılan bir araştırma sonucunda şu 
sonuçlar elde edilmiştir: Bireyler, kendi çabaları ile amaca ulaşmadaki başarı arasında 
açık bir ilişki gördüklerinde ve bu başarı sonucunda anlamlı bir ödül aldıklarında 
güdülenebilirler. Örgüt amaçları açık bir şekilde belirtilmiş ise ve çalışanlar, bu 
amaçların anlaşılabilir, ulaşılabilir ve bu çabaya değer olduğuna inanıyor iseler 
güdülenebilirler. Örgütsel sistemler ve bu sistemin özendiricileri belli bir düzen ve sıra 
içerisinde ise bireyler güdülenebilirler (Çiçek,2002:86) 
 
Stromberg (1990) tarafından, ilkokul müdürlerinin Herzberg’in “Güdüleme-
Sağlık (hijyen) Kuramı’ndaki güdüleme faktörlerini öğretmenlerin performansını 
değerlendirmede kullanıp kullanmadıklarını, bunların dışında özel güdüleyiciler 
kullanıp kullanmadıklarını ve bu faktörlerin hangi sıklıkla kullanıldığını saptamak üzere 
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bir araştırma yapılmıştır. Araştırma sonucunda ilkokul müdürlerinin, Herzberg’in 
kuramında yer alan güdüleme faktörlerini kullandıkları ve özellikle de işin 






Bu bölümde, güdüleme kavramının tanımı, güdüleme konusunda geliştirilen 
kuramlar, güdüleme ile ilişkili kavramlar ve güdüleme konusunda yapılan çalışmalar 




Güdüleme kavramı dilimizde motivasyon sözcüğünün karşılığı olarak 
kullanılmıştır. Belli amaçlara ulaşabilmesi ve gerekli davranışların yapılabilmesi için 
organizmayı harekete geçiren davranışları yönlendiren unsurlar motivasyonun temelini 
oluşturmaktadır. Farklı yazarlar güdüleme kavramını aşağıdaki şekilde tanımlamışlardır. 
 
Motivasyon, davranışa enerji ve yön veren güçleri kapsar. Bu güçler temel 
gereksinimlerden doğar. Motivasyon bunların bireyin çevresindeki çeşitli amaçlara 
yöneltilmesi sürecidir (Bursalıoğlu,1994: 141) 
 
Motivasyon, davranışı hedefe doğru yönlendiren ve faaliyete geçiren bir güçtür. 
Yani istek ve arzuları, ihtiyaçları, dürtüleri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdır 
(Öncü,2000:113) 
 
Güdülenme (motivation), bir işi yapmaya karşı işgörenin içinden gelen istek, 
güdüleme, işgöreni bir işi yapmaya dışardan gelen bir etkiyle istekli kılmaktır. 
Güdüleme işgöreni, beklenen nitelikte, nicelikte görevini yapması için etkilemektir 
(Başaran,2000a:122). 
 
Tanımlar incelendiğinde üç ana değişkenle ilişkili olduğu ortaya çıkmaktadır 
 
1-Bir davranışa güç veren nedir? 
2-Bu davranışa yön veren onu yönlendiren nedir? 
3-Söz konusu davranış nasıl sürdürülür? 
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Motivasyonun bu üç öğesi insanın iş başındaki davranışının anlaşılmasında 
önemlidir. Motivasyonun birinci öğesi, bireyleri belli davranış göstermeye zorlayan, 
onlan harekete geçiren içsel güçleri; motivasyonun ikinci öğesi, amaca yönelimi ifade 
etmektedir. Belli bir amaca yönelik bir davranışı belirtmektedir. Üçüncü öğe ise, bireyin 
içindeki güçlen, bireysel dürtüleri, yoğunlaştıran, bireysel enerjilerin yönünü pekiştiren 
çevresel güçleri ifade etmektedir (Aydın,1993:77). 
 
İnsanlar belli kazanımlar elde etmek veya başkaları tarafından kabul görmek gibi 
çeşitli ihtiyaçlarını ve arzularını gidermek için çaba sarfederler. İhtiyaçlar, arzular ve 
beklentiler davranışın harekete geçiricileridir. İhtiyaçlar ve beklentiler bireyde bir 
dengesizlik ve gerilim durumu yaratır. Birey bu durumdan kurtulmak için amaçlı 
davranışlar göstermeye başlar. Bu davranışlar bireyi bu gerilimden kurtaracak ödüllere 
veya amaç edimlerine götürür. Bireyin elde ettiği sonuçlar dengesiz iç durumunu 
değiştiren bilgi veya dönüt olarak görev yaparlar. Sonuçta birey davranışını sürdürebilir, 





İnsanların istek ve gereksinimleri birbirinden farklıdır. Bu her bireyin farklı 
şekillerde motive olacağını ortaya koymaktadır. Bu sebeple güdülenme genel olarak iki 




İçsel güdülenmenin psikolojik temellere dayandığını söylemek mümkündür. İçten 
güdülenme, insanı etkinliğe iten, istediğini elde edinceye dek etkin kılan ve doyum 
sağladığında duruluma geçen doğal itici bir güçtür (Başaran,2000a: 119). 
 
Bireyin içten duyduğu gereksinimler ve istekler, onu içten güdülemektedir. Bu 
güçler, bireyin davranışlarına yön veren düşüncelerini belirleyerek, onu etkiler. Bireyin 
bu gereksinimleri ve istekleri kendisine özgüdür. Bireyin gereksinim ve istekleri, kendi 
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kişiliğini oluşturan biyolojik ve psikolojik yapısı ile öğrenme deneyimlerini etkileyen 
faktörler tarafından belirlenir (Aydın, 1993:80). 
 
Bazı araştırmacılara göre, insanlar dış olaylar ya da açlık gibi fiziksel koşullardan 
çok, bunları yorumlama şekillerine göre tepkide bulunurlar. Bu nedenle dışsal 
güdülenme yerine içsel güdülenme üzerinde durulmalıdır. Örneğin bir kişi kendisi için 
önemli ve ilginç bir proje üzerinde çalışıyorsa açlığını ya da uykusuzluğunu fark 
etmeyebilir. Diğer bir deyişle bireyin davranışlarını ceza ve pekiştireç gibi dış 





İçten güdülenme bireyin içindeki güçler (gereksinimler, istekler) tarafından 
sağlanır. Dıştan güdülenme de içten güdülenmeye dayanmakta; bireyin içindeki güçleri 
içerdiği gibi, yönetici tarafından kontrol edilen ücret, çalışma koşulları örgüt politikası, 
tanınma, gelişme ve sorumluluk gibi etkenleri de içermektedir. İşgörenler, yöneticilerin 
davranışlarına olumlu ya da olumsuz tepki gösterirler. Bu olgu, yöneticinin işgörenler 
de olumlu tepkiler yaratarak dıştan güdülenmeyi kullanmasını zorunlu kılmaktadır. 
İşgörenlerin gösterdiği olumlu tepkiler, onların örgütün yararına çalıştıklarının 
göstergesi olarak kabul edilir. (Aydın,1986:84).  
 
İçsel ve dışsal güdülenmenin ikisi de işgörenin görevine ilişkin tutumunu önemli 
derecede etkiler. Bireysel olarak dışsal ödüller, işgörenin görevindeki etkinliklerini 
yönlendirebilir, denetleyebilir ve işten doyumuna da kaynaklık edebilir İçten denetimli 
bir işgören içsel güdülenmeyi yeğler ama dıştan denetimli bir işgören dışsal 
güdülenmeyi arar. Bu nedenle yöneticiler, dıştan güdülenmeyi arayan işgörenler için 
güdülenme koşulları oluşturmalı ve güdüleme yöntemlerini uygulamalıdırlar. Dışsal 
güdülenmeyle, yöneticinin işgöreni ulaştırmaya çalıştığı üç hedef vardır (Başaran, 
2000b:78): 
 
1- İşgörenin görevinde ölçünlenmiş düzeyde performans elde etmesini sağlamak 
2- İşgörenin işten doyumunu arttırmak 
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3- İşgörenin üretim süresince, örgütün güç yitimini en aza indirmesine yardım 
ederek, örgütün verimliliğine katkıda bulunmak 
 
Çevresel faktörler de,   işgöreni görevinin hedeflerine güdülemede bireysel 
faktörler kadar önemlidir. Çevresel faktörler elverişli olduğunda bazen, yöneticilerin 
güdülemesine gerek kalmadan da işgören içsel güdülenmeyle hedefe yönelebilir 
Yönetici, işgöreni bu hedeflere ulaştırmak için, bireysel ve çevresel faktörleri inceleyip 




Güdüleme kuramları farklı yazarlar tarafından değişik şekillerde 
sınıflandırılmıştır. Günbayı (2000), güdüleme kuramlarını üç grupta toplayarak 
incelemiştir. Bunlar; gereksinim kuramları, süreç kuramları ve pekiştirme kuramlarıdır. 
Başaran ise güdüleme kuramlarını içerik ve süreç kuramları olarak kümelendirilmiştir 
(Başaran,2000b:81). İçerik kuramları, insanın doyuracağı güdülerini ya da 
gereksinimlerini odak olarak alırken süreç kuramları, güdülenmenin oluşumunu odak 
olarak alırlar (Başaran,2000b:82). 
 
Bu araştırmada da güdüleme kuramları, insanın hangi gereksinimler için 
davranışta bulunduğu ve güdülenmenin nasıl olduğunu açıkça görmek bakımından 




İçerik kuramları, kişinin içinde bulunan ve kişiyi belirli yönlerde davranışa sevk 
eden faktörleri anlamaya önem vermektedirler. Bunun temelindeki varsayım ise şudur: 
Eğer yönetici çalışanları belirli şekillerde davranmaya zorlayan faktörleri anmayabilir 
ve kavrayabilirse, bu faktörlere hitap etmek suretiyle çalışanlarını daha iyi yönetebilir. 
Yani onları örgüt amaçları doğrultusunda davranmaya sevk edebilir (Koçel,1999:468).  
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İçerik kuramlarının en tanınmışları şunlardır (Başaran, 2000b:83); 
 
• McGregor'un "X ve Y Kuramı"dır. 
• Abraham Maslow'un "İhtiyaçlar Hiyerarşisi Kuramı", 
• Frederick Herzberg'in "İki Etmenli Güdüleme Kuramı", 
• D.C. McClelland'ın "Başarıya Güdülenme Kuramı", 
 
 Aşağıda bu kuramlar açıklanmıştır. 
 
McGregor'un X ve Y Kuramı 
 
McGregor bu kuramında insan doğasına ilişkin iki görüş ileri sürmektedir. Birinci 
görüşü "X" kuramı olarak adlandırılmaktadır. Bu kuram McGregor'un "geleneksel 
yönetim ve denetim" anlayışını yansıtmaktadır. Buna göre X Kuramı işgörenler 
hakkında pek de olumlu olmayan görüşleri ileri sürmektedir. Bu görüşlerin sayısı 
farklılık göstermektedir (Aydın,1993:86). Burada kısaca birkaç görüşü ele almak yeterli 
olacaktır. 
 
(X) kuramı esas olarak şu görüşleri kapsamaktadır (Kaya,1996:115): 
 
1- Normal olarak insanoğlu işi sevmez, tembel ve üşengeçtir, mümkün olduğunca 
az çalışma eğilimindedir ve işini ihmal eder. 
 
2- İnsan önce kendini düşündüğü için örgütsel amaçların elde edilmesinde yeterli 
çabayı göstermez.  Bu nedenle yakından denetlenmelidirler ve örgütsel amaçların 
başarılması doğrultusunda onları sıklıkla zorlamak gereklidir. 
3- İnsanların çoğu yönetilmeyi tercih eder, sorumluluk yüklenmekten kaçınır, hırsı 
azdır ve her şeyin üstünde de güvenlik arar. 
 
4- Güdülenme yalnızca fizyolojik ve güvenlik düzeyindeki ihtiyaçları içerir. 
 
5- İnsanların çoğu, örgütsel sorunların çözümünde az bir yaratıcı kapasiteye 
sahiptir. 
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İkinci görüş "Y" kuramıdır. Bu kuram, insanın doğası ve güdülenmesine daha 
uygun düşen varsayımlara dayanmaktadır. İnsanı temele alan davranışçılara göre, 
işgören davranışlarını sorumluluktan kaçınmak, ağır hareket etme ve değişikliklere karşı 
direnme gibi insan tabiatına bağlamak yanlıştır. Yönetim, bu davranışlardan dolayı 
kusuru kendinde aramalıdır (Kaya,1996:118). 
 
(Y) kuramı esas olarak şu görüşleri kapsamaktadır (Kaya,1996:118): 
 
1- İşte fiziksel ve zihinsel çaba harcanması oyun ya da dinlenme kadar normaldir. 
İnsanın pasif ve tembel olduğu da doğru değildir. Bir durumda doyum kaynağı olan ve 
gönüllü yapılan bir iş, bir başka durumda işkence kaynağı olabilir ve kaçmayı 
gerektirebilir. 
 
2- Dış kontrol ve ceza tehdidi, insan çabalarını örgüt amaçlarına yöneltmede tek 
araç değildir. İnsanlar mutlu oldukları ortamda, hizmetleri severek yapmaya kendilerini 
yönlendirirler ve denetlerler. 
 
 3- Kişilerin kendilerini örgüt amaçlarına adamaları, başarılarının 
değerlendirilmesiyle sağlanır. Kendini kontrol etme, örgüt amaçlarının başarılmasında 
vazgeçilmez bir unsurdur. 
 
4- İnsanların sorumluluktan kaçtıkları da doğru değildir. Sorumluluktan kaçınma, 
hırs yoksunluğu ve güvenliğe aşırı önem verme, genellikle deneyimin sonuçlarıdır, 
doğuştan gelen nitelikler değildir. Yönetimin görevi, bu niteliklerin tanınmasına ve 
geliştirilmesine önayak olmaktır. 
5- Güdülenme fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçları kadar, sosyal, saygı ve kendini 
gerçekleştirme düzeyindeki ihtiyaçları da kapsar. 
 
6- Yönetim öyle bir ortam hazırlamalı ki bu ortam içinde insanlar kendi 
amaçlarını gerçekleştirirken örgüt amaçlarını da gerçekleştirmiş olsunlar. 
 
McGregor'un X ve Y kuramında; X kuramı örgütün verimsizliğinin, işgörenlerin 
niteliklerinden kaynaklandığım ve yetke kullanılarak işgörenlerin örgüt amaçları 
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doğrultusunda yönlendirilebileceğini savunur. Güdülemede sadece fizyolojik ve güvenlik 
ihtiyaçları üzerinde durur. Y kuramı ise örgütün verimsizliğinin yönetimden 
kaynaklandığını ve örgüt amaçlarının gerçekleştirilmesinde "bütünleşme" ya da 
"kaynaştırma" ilkesinin önemli olduğunu vurgular. Bütünleşme, işgörenlerin kendilerini 
örgütün hedeflerine adama yoluyla, kendi özel amaçlarını daha iyi gerçekleştirebilecekleri 
bir ortamın yaratılmasıdır (Aydın,1993:88). 
 
Maslow'un İhtiyaçlar Hiyerarşisi Kuramı  
 
Motivasyon konusunda yaptığı araştırmalarla ün kazanan Brandize Üniversitesi 
profesörlerinden Abram H. Maslow, insan davranışlarını yönlendiren en önemli etkenin 
gereksinimler olduğunu savunarak motivasyon olgusunu açıklamaya çalışmıştır. 
Maslow. gereksinmelerin önem sırasına göre belirli bir sıra izlediğini, bu sıraya uygun 
bir biçimde aşağıdan yukarıya doğru bir gereksinme giderilmedikçe bir üst 
gereksinmeye geçilmediğini ileri sürmüştür (Sabuncuoğlu,Tüz,1995:101). 
 
İşe güdüleme, başka bir deyişle insanları çalışmaya teşvik etme, çok karmaşık 
nitelikleri olan bir kavramdır. İnsanların ihtiyaçları arasında karşılaştırmalar 
yapıldığında, ihtiyaçların birbirlerine benzerlikleri yanında çok değişik yönlerinin de 
var olduğu görülür. İnsanın çevresi insana bazı ihtiyaçların varlığını hissettirir ve insanı 
o ihtiyaçların karşılanması için çabalara girişmeye yöneltir. İnsanlar çalışırlarken ve 
belirli uğraşılar içinde bulunurlarken bilinçli veya bilinçsiz olarak belirli hedeflere 
ulaşmayı isterler. Bunun yanı sıra, örgütlerin de bazı amaç ve hedefleri bulunmaktadır. 
Örgüt yönetimi, bu hedeflere ulaşmak için işgörenlerin ihtiyaçlarını karşılayarak 
onlardan en etkili bir biçimde yararlanmaya çalışır. Başka bir deyişle yönetim, 
işgörenleri örgüt hedeflerine doğru güdüleme girişiminde bulunur (Bingöl,199:268). 
 
Kişi belli bir sıralama (hiyerarşi) gösteren ihtiyaçlara sahiptir. Alt kademede 
bulunan ihtiyaçlar giderilmeden, üst kademedeki ihtiyaçlar kişiyi davranışa sevk etmez. 
İhtiyaçların kişiyi davranışa sevk etme özelliği bunların tatmin edilme derecesine 
bağlıdır. Tatmin edilen bir ihtiyaç, davranış sebebi olma özelliğini kaybeder ve daha üst 
seviyedeki ihtiyaçlar davranışları etkilemeye başlar. Bu yaklaşımın yönetici açısından 
anlamı, yönetici personelin hangi ihtiyaçlarını tatmin etmek istediğini anlayabilirse, o 
 20
ihtiyaçlarını tatmin edici ortamı yaratarak onların belirli yönde davranmalarını 
sağlayabileceğidir (Koçer,1999:468). 
 
Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisi, motivasyonu dinamik bir kavram olarak 
görmektedir. Gereksinmeler hiyerarşisi Maslow’un klinik çalışmalarının sonucu olarak 
ortaya çıkmıştır. Bu çalışmalarından insanın temel gereksinimleri 5 çeşit amaç olarak 
saptanmıştır. Sözü edilen bu ihtiyaçlar aşağıdaki gibi verilmiştir 
(Özkalp,Kırel,1987:247) 
 
ŞEKİL 1- Maslow’un İhtiyaçlar Hiyerarşisi 
 
 
Kaynak: Aydın, M. (1986): Çağdaş Eğitim Denetim, s.81. Ankara: İM Eğitim 
Araştırma Yayınları 
 
Sözü edilen bu ihtiyaçlar aşağıdaki gibi açıklanmıştır (Özkalp,Kırel,1987:247): 
 
1- Fizyolojik İhtiyaçlar: Acıkma, susuzluk, barınma, cinsellik ve diğer vücut 
ihtiyaçlarını içerir. 
 




3- Sosyal İhtiyaçlar: Sevgi,   ait olma duygusu,   kabul görme ve arkadaşlığı 
kapsar. 
 
4- Saygı İhtiyaçları: Kişinin kendisine saygısı, özerklik ve başarma gibi içsel 
faktörleri; statü, şöhret ve dikkat çekme gibi dışsal faktörleri kapsar. 
 
5- Kendini Gerçekleştirme: İnsanın yeteneklerini en sonuna kadar kullanma 
dürtüsüdür.   Gelişmeyi,   kişinin kendi potansiyeline erişmesini ve kendini ifade 
etmesini içerir. 
 
Maslow tarafından formüle edilen bu kuramın dayanakları dört ana noktada 
toplanabilir (Aydın,1993:81). 
 
1. İnsanın gereksinimleri önem sırasına göre düzenlenmiştir. 




e) Kendini Gerçekleştirme 
 
2. İnsan sürekli olarak istemektedir. Bu nedenle gereksinimler hiçbir zaman 
karşılanamamaktadır. Bir gereksinim karşılanır karşılanmaz gücü azalmakta ve yeni bir 
gereksinim ortaya çıkarak onun yerini almaktadır. Bu,  insanın kendi gereksinimlerini 
karşılamak için eyleme geçiren ve bitmeyen bir süreçtir. 
3. Tatmin edici düzeyde karşılanan bir gereksinim davranışı güdüleme işlevini 
yitirir. Karşılanan gereksinimin yerini alan karşılanmamış gereksinim bireyi 
güdülemeye başlar. Ait düzeyde bir gereksinimin tehdit edildiği durumlarda, güdüleme 
ters yönde olabilir. Örneğin; düzenli olarak uyku uyuyan bir insan için uyku, güdüleyici 
olmaktan çıkar. Eğer bir birey uzun süre uyumazsa, bu durumda bireyin kendine saygı 
duyulması ve tanınma gereksinimleri en ait düzeye düşer, dinlenme gereksinimi birincil 
güdüleyici rolü oynar. 
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4. Gereksinimler arası bağımlılık ve binişiklik vardır. Bir gereksinim 
doğduğunda diğer gereksinim kaybolmadığına göre,   bir gereksinim karşılanmış olsa 
da,   bağımlılık ve binişiklik nedeniyle davranışı etkilemeye devam eder. 
 
Maslow’un geliştirdiği bu ihtiyaçlar hiyerarşisi modelini genel bir kalıp olarak 
görmek daha uygundur. Yani herkesin aynı şeklide ve aynı şiddette bu ihtiyaçlar 
tarafından motive edildiğini söylemek mümkün değildir. Herkes çeşitli kademelerdeki 
ihtiyaçlar tarafından davranışa sevk edilecektir. Nitekim Maslow da ortalama bir kişinin 
fizyolojik ihtiyaçlarının %85'ini, güvenlik ihtiyaçlarının %70’ini, sosyal ihtiyaçlarının 
%50’sini, saygı ihtiyacının %40’ını, kendini gerçekleştirme ihtiyacının ise ancak 
%10’unu tatmin etmiş olabileceğini ileri sürmüştür (Koçel,1993:470). 
 
Maslow’un kuramında insan gereksinimleri belli bir önem sırasına göre 
düzenlenmiştir. Karşılanan her gereksinim artık güdüleyici olmaktan çıkmaktadır. 
Ayrıca bireyler sahip oldukları şeylerden ziyade sahip olmak istedikleri şeyler 
tarafından motive edilebilmektedirler. Buna bağlı olarak yöneticiler işgörenin hangi 
ihtiyaçların etkisi altında kaldıklarını tespit ederek onlara gerekli yardımda bulunmalı 
ve örgütün amaçları doğrultusunda motive etmeye çalışmalıdır. 
 
Herzberg'in İki Faktörlü Güdülenme Kuramı 
 
Herzberg ile arkadaşları Mausner ve Synderman üniversite öğrencilerinin de 
yardımıyla yaptıkları araştırma, Pittsburg'da 200 mühendis ve muhasebeciyle tutumları 
üzerinde önemli etkilere sahip olan iş etmenleri hakkında yapılan görüşmeleri 
içermiştir. Bu araştırmanın sonunda bir örgütte çevre etkilerinin işgörene iki türlü etkide 
bulunduğu öne sürülmüştür. Herzberg araştırma sonuçlarına dayanarak bir takım iş 
koşullarının eksikliğinin çalışanlarda hoşnutsuzluk, doyumsuzluk yarattığını, çalışanları 
gerilime ittiğini, ancak bu koşulların var olmasının çalışanları motive etmediğini öne 
sürmüştür. Bu etmenler işgöreni güdülemekten çok işin sürdürülmesini sağlar. Bu 
etmenlere, işin sürdürülmesi ve çalışanların sağlıklı yaşaması için gerekli olduğundan 
sürdürme etmenleri ile birlikte sağlık etmenleri de denilmektedir (Bingöl,1996:268). 
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Frederick Herzberg bulguları “sağlıkla ilgili (hijyen faktörleri) etkenler” ve 
“güdüleyici (motive edici faktörler)” etkenler olarak iki grupta toplamıştır. Sağlıkla 
ilgili etkenler doyumsuzlukla, güdüleyici etkenler doyumla ilgilidir. Kuramın yönetim 
ve denetim açısından önemi işgörenlere iki açıdan bakılması gerekliliğidir. Yönetici ya 
da denetmen tarafından hangi etkenlerin işgörende doyumsuzluk yarattığı ve hangi 
etkenlerin doyum sağladığı önem kazanmaktadır (Aydın,1993:88). 
 




Kaynak: Koçel, T. (1999): İşletme Yöneticiliği, s.472. İstanbul: Beta Basım 
Yayınları 
 
Herzberg bu kavram ve terimleri iki grupta toplamıştır; (Koçel,1999:472) 
 
Birinci grup; Motive Edici Faktörler adı verilen gruptur. Bu grup; işin kendisini, 
sorumluluk, ilerleme imkanları, statü, başarma ve tanınma gibi faktörleri kapsamaktadır. 
Bu faktörlerin varlığı kişiye, kişisel başarı hissi verdiği için, kişiyi motive edecektir. 
Bunların olmaması ise kişinin motive olmamasıyla sonuçlanacaktır.  
 
İkinci grup; Hijyen Faktörleri adı altında toplanmıştır. Ücret, maaş, çalışma 
koşulları, iş güvenliği, nezaret tarzı gibi faktörler hijyen faktörlerini oluşturmaktadır. Bu 
faktörlerin kişiyi motive etme özelliği yoktur. Ancak eğer bu faktörler mevcut değilse 
kişi motive olmayacaktır. Bunların mevcut olması kişinin motive olabileceği asgari 
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koşulları sağlayacaktır. Ancak motivasyon, motive edici faktörlerin varlığı ile 
mümkündür.  
Herzberg; hijyen faktörlerinin belirli bir sınırın altına düşmesinin çalışanlarda 
doyumsuzluk yaratacağını, bu faktörlerde sağlanan artışın İse çalışanları teşvik 
etmeyeceğini, sadece doyumsuzluk duygusunu ortadan kaldıracağını, ancak güdüleyici 
etmenlerin çalışanları motive edeceğini ve çalışanlarda doyuma yol açacağını ifade 
etmektedir. Bu etmenlere doyurucu etmenler de denmektedir. Güdüleyici etmenler 
çalışanların yaptıkları iş ile ilgilidir ve bu etmenler içseldir. Sürdürme ya da sağlık 
etmenleri daha çok işin dışındaki çevreyle ilişkilidir ve bu etmenler dışsaldır 
(Sabuncuoğlu,Tüz,1995:104). 
 
Herzberg'in kuramı birçok eleştiri almıştır. Kurama yöneltilen en yoğun eleştiri 
ekonomik motivasyon faktörlerinin özellikle ücret faktörünün ikinci plana indirgenmiş 
olmasıdır. Alt düzeyde gereksinimlerini karşılayan gelişmiş ülkeler için ekonomik 
faktörler satın alma gücünün yüksek olması nedeniyle işgörenlerin farklı amaçlara 
yönelmesine neden olur. Ancak az gelişmiş bir toplumda ekonomik gereksinimlerini 
karşılamayan işgörenler için ücret, çalışma koşullan motivasyon aracı olabilir. Ayrıca 
bu kuram kişiler arası farkları da göz önüne almamaktadır. İşten duyulan doyum 
açısından belirlenen faktörler kişiden kişiye göre değişebilir (Sabuncuoğlu,Tüz, 
1995:106). 
 
McClelland'ın Başarı Güdüsü Kuramı 
 
Bu kuram, David McClelland tarafından ortaya konulmuştur. "Başarı Güdüsü" 
kavramı bireyin içinde olan güçlere dayanmaktadır. McClelland işadamları, bilim 
adamları ve meslek sahipleri üzerinde yaptığı çalışmalar sonunda, bu kimselerin basan 
güdüsü konusunda normalin ya da ortanın üzerinde olduklarını saptamıştır. Ona göre, 
başarı ile güdülenen bir işadamı, sadece kâr peşinde değildir. Büyük bir başarma 
isteğine sahiptir. Onun için kâr etmek kadar başarı da önemlidir. Kar, işin ne kadar iyi 
yapıldığının basit bir ölçüsüdür, tek başına bir amaç değildir (Aydın,1993:63). 
 
McClelland, insan ihtiyaçlarını üç grup altında toplamıştır. Bunlar; başarı, bağlılık 
ve güçlülüktür. McClelland'a göre, insanların mesleklerinde en iyi olma ve mükemmeli 
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arama tutku ve duygularının altında başarı ihtiyacı vardır. Bağlılık ihtiyacı, her insanın 
az ya da çok diğer insanlarla bağlılık kurma, arkadaşlık ve dostluk oluşturma isteği ile 
ilişkilidir. Güçlü olma ihtiyacı ise, insanların çevresine egemen olma isteklerinin bir 
sonucudur (Eren,2001:517). 
 
Başarma İhtiyacı; kendilerini başarılı olmaya mecbur hisseden insanların 
amaçları, bir şeyi daha önce yaptıklarından, daha iyi ve verimli yapmaktır. Buna 
başarma ihtiyacı denilmektedir. Yüksek başarma ihtiyacındaki bireyler, problemlerin 
çözümü için kişisel sorumluluk almaya dikkat etmekte, geri bildirime kendi 
performanslarını kullanarak daha çabuk ulaşmakta, çalıştıkları konuda ilerleyip 
ilerleyemediklerini kolaylıkla söyleyebilmektedirler. Zor amaçları daha hafifletip, onları 
daha anlaşılır ve kolay hale getirebilirler (Özkalp,Kırel,1987:256). 
 
Başarı gösterme ihtiyacı kuvvetli olan bir kişi, kendisine ulaşılması güç ve çalışma 
gerektiren, anlamlı amaçlar seçecek, bunları gerçekleştirmek için gerekli yetenek ve 
bilgiyi elde edecek ve bunları kullanacak davranışı gösterecektir (Koçel,1993:473). 
 
McClelland’a göre, yüksek düzeyde başarma gereksinimine sahip bir birey; sonuç 
için kişisel sorumluluk alabileceği görevleri yeğlemekte, gerçekleştirilebilecek nitelikte 
amaçlar saptamakta ve hesaplanmış risklere girmekte, başarısı ve başarısızlığı 
konusunda kesin geri bildirim istemekte, kişisel ilişkisini dikkate almadan yetenekli iş 
arkadaşını yeğlemektedir (Aydın, 1966: 83). 
 
Güç İhtiyacı; güç ihtiyacı başkalarını kontrol etme, etkileşme ve nüfuz 
kullanmayı sağlayan amaçlardır. Güç ihtiyacı yüksek olan bireyler bir şeyin başında 
bulunmaktan, başkalarını etkilemekten, statüsü ile ilgili durumları göstermekten, sahip 
olduğu prestij ile başkalarını etkileyerek onları kazanmaktan hoşlanan insanlardır. Diğer 
bir deyimle etkileyici bir performanstan ziyade kendi statüsünü kullanarak başarıya 
ulaşmaktan zevk alan insanlardır (Özkalp,Kırel,1987:256). 
 
İlişki Kurma İhtiyacı; yüksek olan kişiler arkadaşlık için uğraşırlar. Dayanışmayı 
rekabete tercih ederler. Başkaları ile ilişki kurma, gruba girme ve sosyal ilişkiler 
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geliştirmeyi amaçlarlar. Karşılıklı anlayışı gerektiren durumlar içerisine girmeyi 
arzularlar (Özkalp,Kırel,1987:256). 
 
Yöneticiler örgüt içindeki dostluk ve arkadaşlık ilişkilerini sürekli geliştirmeye 
özen göstermelidirler. Örgütün başarısı için, örgüt içinde oluşan informal grupları 
dikkate alarak onlarla işbirliği içinde olmalıdır. Tek başına başarı güdüsünün bireylerin 
güdülenmesi üzerinde etken olmadığı söylenebilir (Eren,2001:520). İşgörenleri 
harekete geçmekten alıkoyan bazı güçlükler, korkular ortadan kaldırılarak yani uygun 





Süreç kuramları, kişilerin hangi amaçlar tarafından ve nasıl motive edildikleri ile 
ilgilidir. Başka bir deyişle, belli bir davranışı gösteren kişinin, bu davranışı tekrarlaması 
(veya tekrarlanmaması) nasıl sağlanabilir?' sorusu süreç teorilerinin cevaplamaya çalıştığı 
temel sorudur. Süreç teorilerine göre ihtiyaçlar kişiyi davranışa sevk eden faktörlerden 
sadece birisidir. Bu içsel faktörlere ek olarak pek çok dışsal faktör de kişi davranışı ve 
motivasyonu üzerinde rol oynamaktadır (Koçel,1999:474). 
 
Süreç kuramlarının en önemlileri şunlardır (Başaran, 2000b:87); 
 
• V.H. Vroom'un "Beklenti Kuramı,  
• Çok Değişkenli Güdülenme Kuramı (Lavvler-Porter Modeli),  
• Adams'ın “Denklik Kuramı”, “Amaç Kuramı” ve “Pekiştirme Kuramı”dır. 
 
Aşağıda bu kuramların her biri açıklanmıştır. 
 
Vroom'un Beklenti Kuramı 
 
Viktor Vroom'a göre motivasyon iki temel kavrama bağlıdır. Bunlardan birincisi 
“Valens (Valence)”dır. Valens; bir kişinin belli bir gayret sarf ederek elde edeceği 
“ödülü arzulama derecesini” belirtir. Bu modelin ikinci temel kavramı “bekleyiştir”. 
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Bekleyiş; kişinin algıladığı bir olasılığı ifade eder. Bu olasılık belirli bir gayretin belirli 
bir ödülle ödüllendirileceği hakkındadır. Eğer kişi gayret sarf etmekle belirli bir ödülü 
elde edebileceğine inanıyorsa (bunu bekliyorsa), daha fazla gayret sarf edecektir. 
Dolayısıyla bekleyişi 0 ile +1 arasında değişen bir değer ile ifade etmek mümkündür. 
Eğer bir kişi belli bir gayret (davranış) ile belirli bir ödül arasında bir ilişki görmezse, 
bekleyiş (0) sıfır değerini alacaktır (Koçel,1999:478). 
 
Vroom'un kuramının temelleri şu şekilde özetlenebilir (Eren,2001:530): 
 
1. Birey göstereceği çabanın kendisine bazı ödüller kazandıracağına inanmalıdır. 
 
2. Birey başarısı sonucunda kendisine verilecek ödülleri değerli bulmalıdır. Yani, 
bu ödülleri arzulamalıdır. 
 
3. Birey kendisinden beklenen başarıyı gerçekleştirebileceğine inanmalıdır. 
 
Çok Değişkenli Güdülenme Kuramı 
 
L.W. Porter ve E.E. Lawler tarafından geliştirilen kuram, Vroom'un Beklenti 
kuramına dayalıdır. Beklenti kuramına ek olarak, Vroom'un kuramında olmayan başka 
tutumsal pek çok değişkeni bir araya getirip aralarındaki ilişkileri açıklamıştır 
(Onaran,1981:76). 
 
Çok değişkenli güdülenme modeli, ödüllerin doyuma neden olduğunu ve bazen 
performansın da ödülleri yarattığı sayıltısına dayanarak, yönetimsel güdülenme 
sorununa açıklık getirmeyi amaçlamaktadır (Aydın,1993:93). 
 
Bu kurama göre doyum gerçek ödüllerle, algılanan hakça ödüller arasındaki fark 
tarafından belirlenir. Eğer, gerçek ödüller algılanan ödülleri aşarsa, doyum sağlanır. 
Aksi durumda ise doyumsuzluk yaşanır. Porter ve Lawler ödülleri, “içsel” ve “dışsal” 
ödüller olmak üzere ikiye ayırmışlardır. İçsel ödüller, kişinin kendi davranışı 
(performansı) sonucu elde ettiği ödüllerdir. Bunlar Maslow'un kuramında belirttiği gibi, 
başarma duygusu ve üst düzey gereksinmelerinin doyurulmasıdır. Dışsal ödüller ise 
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daha çok örgüt tarafından verilen ücret artışı, yükselme, statü ve iş güvenliği gibi 
ödüllerdir. Bunlar da alt düzey gereksinimlerin doyurulmasını sağlar (Onaran,1981:79). 
 
Vroom'un kuramına dayandırılan bu model ondan ayrı olarak işgörenin 
güdülenmesinde birçok değişkenin de etkili olduğunu savunmaktadır. Bu kuramın 
güdüleme için getirdiği değişkenleri şu şekilde ifade edilmektedir (Başaran,2000b:184). 
 
Umma: İşgören davranışlarının ne tür sonuçlar getireceğini görmek isler. Kendine 
birtakım hedefler koyan işgören sonuçların kendisi için çekici olduğunu düşünülse 
gerekli çabayı gösterir. 
 
Çaba: Bireyin göstereceği çabayı davranış sonucunda elde etmeyi umduğu 
Ödülün değeri etkiler. 
 
Edim: İşgörenin gösterdiği çaba ile elde ettiği ürünün, başarının nesnel olarak 
ölçülebilen kesimine ödül denir. Çaba işgöreni edime götürür. 
 
Ödül: İşgörenin eylemi sonucunda elde edeceği lıaz verici, gereksinme doyurucu 
sonuç ödüldür, işgörenin elde ettiği ödülün artması göstereceği çabayı ve elde edeceği 
doyumu arttırabilir. Ancak ödülün birey tarafından nasıl algılandığı da önemlidir. Birey 
ödülü kendisi için değerli buluyorsa ve ödüllendirmenin adaletli olduğuna inanıyorsa 
dana fazla çaba gösterecektir. 
 
Doyum: Umulan ödül ile elde edilen ödül birbirine denk görüldüğünde işgörenin 
duyduğu hazdır. Elde edilen ödül, beklenenden daha çok ise doyum da yükselir. Tersi 
bir durum söz konusu ise doyum azalır. 
 
Dönüt: İşgörenin eylemleri sonucunda elde ettiği doyumun, beklentisine, 
çabasına, edimine yansıyan etkisidir (Başaran,2000b:184). 
 
Beklenti modeli, Vroom'un kuramını güçlendirici bazı katkılar sağlamaktadır. 
Bunlardan birincisi kişinin kendi başarısını değerlendirmesine bağlı olarak ortaya çıkan 
ve onun nihai doyumunu etkileyen ödüllendirme adaletine ilişkindir. Daha açıkça 
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belirtmek gerekirse, birey başarısı sonucunda kendisine verilen ödülü başkalarına 
verilenler ile karşılaştırmakta ve başarısına uygun bir şekilde değerlendirildiğini 
düşündüğünde doyuma ulaşmaktadır. İkinci katkısı ise örgütlerde işgörenin beklenen 
davranış gücünü azaltan rol çatışmalarının olduğu bunun da çaba ve başarıyı olumsuz 
yönde etkilediğidir. Eğer örgütte görev tanımları açıkça yapılmamış, yetki ve 
sorumluluklar belirlenmemiş ise başarı ve güdülenmeyi etkileyen rol çatışmaları ortaya 
çıkabilir. Olumlu bir örgütsel yapı ve planlama, güdülenmeyi kolaylaştıracaktır 
(Eren,2001:547). 
 
Adams'ın Denklik (Eşitlik) Kuramı 
 
Adams tarafından A.B.D’nin General Electric İşletmesinde güdüleme konusunda 
yapılan bir dizi araştırma sonucunda ödül adaletinin çalışanları güdülemek bakımından 
oldukça önemli olduğu vurgulanmıştır (Eren,1996:451). 
 
Adams'ın kuramına göre insanlar iş için harcadıkları çabalarla elde ettikleri 
çıktıları, diğer insanların girdi ve çıktılarıyla karşılaştırırlar. İşgörenin bilişsel, 
devinimsel ve duygusal gücüyle ürettiği beceri, bilgi, deneyim, iş için harcanan zaman, 
eğitim ve benzeri her türlü katkısı çalıştığı örgüt için önemli girdilerdir. İşgörenin 
örgüte verdiklerinin karşılığında örgütten sağladığı her türlü parasal, toplumsal ve 
ruhsal karşılıklar (ücret, statü vb. gibi) ise örgütün çıktısıdır (Başaran,2000b:91). 
 
Bu teorinin ana fikri; personelin iş ilişkilerinde, eşit bir şekilde muamele görme 
arzusunda oldukları ve bu arzunun motivasyonu etkilediği konusudur. Bu teoriye göre, 
kişinin iş başarısı ve tatmin olma derecesi çatıştığı ortamla ilgili olarak algıladığı eşitlik 
(veya eşitsizliklere) bağlıdır. Kişi, kendisinin sarf ettiği gayret ve elde ettikleri sonuç ile 
karşılaştırır. Bu karşılaştırma genellikle kişinin, gayret ile sonunu içeren bir çeşit oran 
oluşturması ile olur (Koçel,1999:481). 
 
Kişi katkılarıyla ödülleri arasında dengesizlik gördüğünde bu denksizlik duygusu 
kişide bir gerginlik yaratır ve kişi denksizliğini gidermek için çeşitli yollara 
başvurabilir. Bu olası yollar şunlar olabilir: Girdiyi değiştirme, üretimi azaltma ya da 
arttırma, çıktıyı değiştirme, daha fazla ücret ya da başka ödüller arama, girdi ve çıktıları 
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çarpıtma, çalışma alanından ayrılma, işi bırakma, devamsızlık gösterme, diğer 
işgörenleri etkileme, girdilerini azaltmaya çalışma. Kuşkusuz algılanan bir haksızlığın 
ortadan kaldırılmasında birey en kolay yolu seçecektir (Aydın,1993:95).  
 
Amaç Belirleme Kuramı 
 
Edwin Locke tarafından geliştirilen bu motivasyon teorisine göre belirlediği 
amaçlar, onların motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erişilmesi zor ve yüksek 
amaç belirleyen bir kişi elde edilmesi gayet kolay olan amaçlar belirleyen bir kişiye 
oranla daha yüksek performans gösterecek ve daha fazla motive olacaktır. Teorinin ana 
fikri kişilerin kendileri için belirledikleri amacın ulaşılabilirlik derecesidir 
(Koçel,1999:462). 
 
Bireylerin işleri ile ilgili olarak kendileri için tespit ettikleri amaçlar 
bulunmaktadır. İnsanın kendisi için ortaya koyduğu amaçlar onu yönlendirir. İnsan 
fiziki ve zihni enerjisini amacına doğru yöneltir. Böylece amaç başarıyı etkileyen çok 
önemli bir faktör olur. Bunun yanında örgütün verdiği ödüller başarıyı olumlu yönde 
etkilemektedir (Eryılmaz,1987:74). 
 
Amaçların başarılmasına ilişkin dönüt özellikle, daha büyük amaçların 
başarılmasına dayanak olacağından, işgörenlerin güdülenmesini sağlamada oldukça 
önemlidir (Günbayı,2000:43). 
 
Amaç Belirleme Kuramı, bireylerin bilinçli amaç seçtiği ve bu amaçların açık ve 
seçik biçimde oluştuğu varsayımına dayanır. Ancak, insanlar her zaman amaçlı hareket 
etmedikleri gibi çoğu zaman da fazla düşünmeden, bilinçsizce amaç seçer ve harekete 
geçerler. Yine bireysel farklılıklar nedeniyle her bireyin seçtiği amaçlar kendi yargı ve 
duygularına göre de farklılık gösterecektir. Bu nedenle, bireysel amaçlan tek tek 
belirlemek oldukça zordur. Ancak, bu kuramın sağladığı bilgiler, işgörenleri 
değerlendirme, bireysel amaçlarla örgütsel amaçları bağdaştırma konusunda 




Harward Üniversitesi psikologlarından B.F. Skinner'in öncülüğünü yaptığı 
Pekiştirme Kuramı, insan davranışlarının nedenlerinin içsel gereksinmelerden ziyade 
dışsal faktörlerin etkisiyle oluştuğunu ifade etmektedir, bireyin dışındaki çevresel 
faktörler davranışı belirleyen en önemli etkenlerdir (Doğan,1995:247). 
 
Pekiştirme Kuramı, Amaç Belirleme Kuramına benzer. Amaç Belirleme Kuramı, 
insanların amaçlarının davranışlarını yönlendirdiğini belirten bilişsel bir yaklaşımdır. 
Pekiştirme Kuramı da pekiştirmenin davranışı yönlendirdiğini vurgulayan davranışsal 
bir yaklaşımdır (Robbins,1994:53). 
  
Skinner gözlenmesi mümkün olmayan dürtü, gereksinim ve tutum gibi bireylerin 
içsel durumlarını anlatan kavramları davranışın nedeni olarak kabul etmemektedir. Ona 
göre davranışın nedenlerini insanın içinde değil onun çevresinde aramak gerekmektedir 
(Onaran,1981:261). 
 
Pekiştirme kuramına göre, davranışların pekiştirilmesinde onaylayıcı bir 
gülümsemeden, bir övgüden parasal ödemeye kadar her türlü davranış ve nesne 
etkilidir. Bir davranışın ardından pekiştireç verildiğinde o davranışın tekrarlanma 
olasılığı artar. Bu kuram, olumlu davranışların gösterilmesini ve pekiştirilerek alışkanlık 
haline gelmesini sağlamanın dört yolu olduğunu belirtmektedir. Bunlar; olumlu 
pekiştirme, olumsuz pekiştirme, son verme ve cezalandırmadır. Olumlu pekiştirme; 
bireyin istenen davranışı sürekli olarak göstermesi için teşvik edilmesi, olumsuz 
pekiştirme; istenmeyen davranışı ortadan kaldırmak ve bireyi istenen davranışlara 
yöneltmek için çeşitli tedbirlerin alınması, son verme; istenmeyen davranışları tümüyle 
yok etmek için çeşitli tedbirlerin alınması, ceza ise istenmeyen davranışı ortadan 
kaldırmak için işgörenin cezalandırmasıdır (Onaran,1981:262). 
 
Olumlu ve olumsuz pekiştirme istenen davranışları güçlendirmek için, son verme 
ve cezalandırma ise istenmeyen davranışları zayıflatmak için kullanılır. Ancak, Skinner 
son verme ve ceza yöntemlerini önermemektedir. Skinner'e göre, örgütler bu iki yolu 
kullandıkları için iyi çalışmamaktadır (Onaran; 1981:262). 
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Skinner tarafından ileri sürülen davranış değiştirme ilkeleri çeşitli kurumlarda 
uygulanmıştır. Bu tekniği kullanan yöneticilerin bazıları, yöntemlerini davranış 
değiştirme yerine, performans geliştirme ya da duruma bağlı yönetim olarak 
tanımlamayı tercih etmişlerdir (Aydın,1993:96). 
İnsanı yüksek performansa götüren davranışın pekiştirilmesi için şunlar 
yapılmalıdır (Başaran,2000b:92): 
 
1- Onaylanır nitelikteki davranışlar açık şekilde tanımlanmalıdır. 
2- Bu davranışlara verilecek ödüllerin niteliği belirlenmeli ve ödüller 
sıralanmalıdır. 
3- İşgörenlerin bireysel farklılıkları tanınmalı ve ödüllendirmede buna dikkat 
edilmelidir. 
4- Ödülleri almak için işgörenlerin neler yapmaları gerektiği, işgörenlere net bir 
biçimde açıklanmalıdır. 
 5- Tekrarlanması istenilen davranışlar, davranıştan hemen sonra 
ödüllendirilmelidir. 
6- Ödüller sabit bir orana göre değil değişen oranlara göre verilmelidir. 
7- Ceza kullanımı aza indirilmelidir. 
 
Skinner'in kuramı, insanları istenen davranışları göstermeye yönlendirmek için 
kısaca "pekiştirme" ve "cezalandırma" şeklinde iki yol ortaya koymuştur. Ancak, 
cezalandırmanın olumsuz etkilerinin daha fazla olduğuna dikkat çekilmiş ve insanları 
güdülemede çok etkili olmadığı belirtilmiştir. İnsanları istenen davranışlara yöneltmek 
için ödüllendirici tutum ve davranışlara önem verilmesi gerektiği vurgulanmıştır. 
 
Motivasyon İle İşdoyumu ve Liderlik Kavramlarının İlişkisi 
 
Araştırmanın bu bölümünde motivasyon kavramı ile, öğretmen açısından 
yakından ilişkili olduğu düşünülen iş doyumu ve okul yöneticisi açısından son derece 




Motivasyon ve İşdoyumu 
 
İş doyumu, işgörenlerin işlerinden duydukları hoşnutluk ya da hoşnutsuzluktur. İş 
doyumu, işin özellikleriyle işgörenlerin istekleri birbirine uyduğu zaman gerçekleşir, işe 
karşı duyulan hoşnutluk iş doyumunu; işe karşı duyulan hoşnutsuzluk ise iş 
duyumsuzluğunu gösterir (Günbayı,2000:3). 
 
İş açısından bakıldığında çalışanların belirli niteliklere sahip olması 
gerekmektedir. Buna karşılık, işgörenlerin de işten bazı beklentileri vardır. Bir işgören, 
çalışmak istediği işte en azından altı koşula sahip olmayı ister. Bunlar; ödenti, iş ve 
niteliği, saygı görme, çalışanlar arası ilişkiler, ilerleme olanakları ve çalışma koşullandır 
(Günbayı,2000:4). 
 
Okul müdürleri örgüt içinde ortaya çıkan sorunları çözerken yasal yetkilerden 
daha çok insanları etkileme yöntemlerini kullanmaya özen göstermelidirler. 
Öğretmenlerin gereksinimleri ve beklentileri farklı olmasına rağmen okulda şu ortak 
niteliklerin güdülenmede ve işdoyumunda etkili olduğu araştırma bulgularınca 
saptanmıştır (Ataklı,1996:15): 
 
• İyi ve adil bir ücret 
• İyi çalışma koşulları 
• Yükselme ve gelişme olanağı 
• Başarının takdir edilmesi 
• İş garantisi 
• Kişisel sorunların anlayışla karşılanması 
• İşin ilginç ve anlamlı olması 
• Örgütün sorunlarına katkıda bulunma olanağının sağlanmasıdır. 
 
İnsanların gerçekte ne istediklerini anlayamamak motivasyon konusundaki en 
büyük problemdir. Yöneticiler, çalışanların olayları farklı algıladıklarını daima hatırda 
tutmalıdır. Bir kişinin sizinle aynı davranışı gösteriyor olması, sizinki ile aynı ihtiyaçlar 
tarafından motive edildiği anlamına gelmez. O kişi tamamıyla farklı bir şekilde kendini 
ifade ediyor olabilir. Bir insanı neyin tam olarak motive ettiğini anlamanın tek yolu, o 
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kişiyi objektif olarak gözlemek ya da bizzat onun ifadelerine başvurmaktır 
(Hanks,1999:114). 
 
Yöneticiler, uygun güdüleme olanaklarını harekete geçirerek iş doyumunu 
sağlayabilir ve bu da çalışanların temel insansal ve iç güdüsel ihtiyaçlarının 
doyurulmasına olanak sağlar (Günbayı,2000:14). 
 
Motivasyon ve Liderlik 
 
Yönetim alanınındaki en önemli konulardan biri liderliktir. Bu nedenle üzerine 
sayısız araştırma yapılmış ve bu araştırmalarda farklı tanımlar ortaya çıkmıştır. Bu 
tanımlardan bazıları aşağıdaki gibidir:  
 
Çelik’in Zaleznikten aktarımına göre (1999:1); izleyicilerin düşünce ve 
eylemlerini etkileme doğrultusunda güç kullanmadır. 
 
Erçetin’ in Bernard’ dan aktarımıyla (2000:5) liderlik; grup üyelerinin 
gereksinimlerini ve isteklerini fark ederek; enerjilerini bu gereksinmeleri ve istekleri 
karşılamaya yöneltmektir. 
 
Sabuncuoğlu ve Tuz’un (1995:181) Deitzer ve diğerlerinden aktarımına göre 
liderlik, belirli şartlar altında, Kişisel veya grup amaçlarını gerçekleştirmek üzere bir 
kimsenin başkalarının faaliyetlerini etkilemesi ve yönlendirilmesi sureci olarak 
tanımlanabilir. Tanımlardan da anlaşılacağı üzere liderliğin doğasında etkileme vardır. 
Örgütsel açıdan düşünüldüğünde liderlik; örgüt amaçlarını gerçekleştirmek için, 
yöneticinin çalışanları etkilemesi ve onları yönlendirmesidir. 
 
Okul liderliği ise; eğitimin temel üretim birimi olan okul örgütünde insan gücü ve 
madde kaynaklarının etkili kullanımını gerçekleştiren, eğitim personelinin karar alma 
sürecine katılımını sağlayarak onları yetkilendiren, okulun geleceğine yönelik vizyonun 
çalışanlarca paylaşılmasını sağlayan, uygulamalarda etik değerleri ön plana alan ve 
öğrenci başarısını yükseltmeyi amaçlayan bir yaklaşımdır ( Aytaç,2000:83) 
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Okul yöneticisi iyi bir yönetici değilse öğretimsel lider olamaz. Lider olabilen bir 
okul yöneticisi öğretmenlerin beklentilerini karşılayabilmelidir. Öğretmen etkili bir 
okulda yönetilen astlardan biri olmayı istememektedir. Öğretimsel lider olarak okul 
müdürü, öğretmenler arasındaki grup ilişkilerini güçlendiren, eğitim ve okulun 
amaçlarını geliştiren, öğrenme için ihtiyaç duyulan kaynakları sağlayan ve öğretmenleri 
denetleyip değerlendiren kişidir (Çelik,1999:43). 
 
Örgütlerde çalışanların verimliliği, yöneticilerin onları etkili ve verimli olarak 
yönetmesine bağlıdır. Dolayısıyla çalışanların verimliliği, yöneticilerin liderlik bilgi ve 
becerilerinin sonucudur. Örgütün verimliliğini sağlamanın yolu da örgüt çalışanlarını 
amaçlar doğrultusunda güdelemektir. Liderlik özelliğine sahip yöneticiler, çalışanları 
harekete geçirmenin yolunun güdüleme olduğunu bilen ve bu amaçla da her şeyden 
önce, çalışanlarım iyi tanıyarak onları hangi ihtiyaçların harekete geçirdiğini belirleyip 
ona göre güdüleme yolları seçen ve uygulayan kimselerdir. 
 
Güdüleme Yöntem ve Davranışları 
 
Belli amaçlan gerçekleştirmek üzere oluşturulan örgütlerin etkililiği geniş ölçüde 
örgütü meydana getiren kişilerin çalışma performanslarına bağlıdır. Zamanlarının 
çoğunu örgüt içinde geçiren bireylerin iş tatminleri performanslarını etkilemektedir. 
Motivasyonun işlevi işgörenlerin çalışma isteklerini arttırarak onları yönlendirmektir. 
Örgütler işgörenlerin istekliliğini arttırmak için özendirme araçları kullanmalıdırlar 
(Balcı,1988:14). 
 
Başarıya ulaşmak isteyen bir yönetici öncelikle işgörenleri örgüt amaçlarına 
yöneltmeyi yani onları güdülemeyi bilmelidir. Bunun için, bir yöneticinin şu hususları 
dikkate alması gerekmektedir (Kaya,1996:122): 
 
1- Yöneticinin hedefleri iyi saptaması, işgörenlerin çalışma isteğinin 
arttırılmasında ilk adımdır. Yönetici ne yapmak istediğini, neler yapabileceğini ve 
kimlere neler yaptırabileceğini bilmelidir.  
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2- Yönetici empati kurarak, bazı durum ve şartları işgörenlerin gözüyle görmeye 
ve onların duygulan ile davranışlarının nedenlerini anlamaya çalışmalıdır. 
  
3- Örgütte sağlıklı bir iletişim sistemi oluşturmalıdır. Yönetici, işgörenleri 
dinlemeye açık olmalıdır. Yöneticinin uygun güdüleme yollarını seçebilmesi, 
işgörenleri iyi tanımasıyla, onların sorunlarının ve beklentilerinin farkında olmasıyla 
ilgilidir. 
 
4- Hizmet içi eğitim programlarıyla işgörenlerin yeteneklerini ve bilgilerini 
geliştirmelerine olanak sağlanmalıdır. 
 
5- Örgütün işleyişi ve personel yönetimiyle ilgili ilkelere (yetki-sorumluluk 
dengesi, iş bölümü, komuta birliği gibi.) sadık kalınmalıdır. 
 
Kişiler arası farklılıklar nedeniyle insan davranışlarını anlamak oldukça güç 
olduğundan güdüleme hususunda genel ilkeler geliştirmek de zordur. Bu nedenle bir 
örgütte kullanılan güdüleme araçlarının bir diğer örgütte de aynı etkiyi yaratacağı 
söylenemez. Ancak, yöneticinin işgörenleri güdülemede kullanabileceği güdüleme 
araçlarını bilmesi gerekmektedir. Örgütlerde güdüleme planlan, güdüleme araçlarına 
dayandırıldığında çok daha başarılı olabilir (Eren,2001507). 
 
Güdüleme işi, güdüleme araçları yoluyla sağlanmaktadır. Güdüleme araçları 
ekonomik, psiko-sosyal,  örgütsel ve yönetsel güdüleme araçları (Bingöl,1998) şeklinde 
sınıflanabilir. Bu çalışmada güdüleme yöntemleri; maddi, psiko-sosyal, örgütsel ve 
yönetsel olmak üzere üç grupta ele alınmıştır. 
 
Maddi Güdüleme Araçları 
 
İşgörenlerin çalışma nedenleri temelde ekonomik nedenlere dayanır. Bu nedenle 
yönetimin işgörenlerin çalışma isteklerini ve eğilimlerini yoğunlaştırarak arttırmak için 
ekonomik özendirme araçlarını kullanması gerekmektedir. Maddi güdüleme araçları 
ücret artışı, özendirici ücret sistemleri, kara katılma olarak sınıflandırılabilir 
(Sabuncuoğlu,Tüz:1995:108). Bunları kısaca birkaç başlık altında ele alabiliriz. 
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Ücret Artışı (Para): insanların hayatlarını sürdürebilmeleri için gerek duydukları 
mal ve hizmetleri satın alabilmelerini ve aynı zamanda toplumsal bir statü 
kazanmalarını sağlayan önemli bir araçtır. İnsanların bir örgütte çalışmasının ilk nedeni 
de paradır.  
 
İnsanlar harcadıkları çabanın karşılığı olan parayı almak isterler. Bireyin aldığı 
para konusunda rahatsızlık duyması kendisini kötü hissetmesine neden olur, iş verimini 
etkiler hatta bireyin kuruma yabancılaşmasına neden olur (Fındıkçı, 1999: 73). Ücretin 
önemi ve anlamı ekonomik olduğu kadar aynı zamanda psikolojik de olabilir. Ücret ve 
diğer ödemeler bir başarı elde etme duygusunun sembolik bir aracını ortaya koyar 
(Bingöl, 1996, s.336). 
 
Özendirici Ücret Sistemleri: sistemleri de çok önemli güdüleyici faktörlerdendir. 
Daha fazla performans gösterdiğinde ücretinin artacağını düşünen işgörenin çalışma 
isteği artacaktır.  
 
Bu güdüleme araçları da parayla ilgilidir ancak bunlar çalışana doğrudan para 
olarak ödenmemekte, işin parasal yönünü arttırıcı etki yaratmaktadır. Maaş dışında 
maddi güdüleme araçları arasında çeşitli ekonomik yararlar,  primli ücret,  kârdan pay 
verme,   ücretsiz sağlık hizmetleri, ikramiyeler, ulaşım yardımı vb. yer almaktadır 
(Bingöl,1998). 
 
Kara Katılma: ekonomik bir güdüleme aracıdır. Sistemin özü, örgütün her 
dönem sonunda elde ettiği karın bir bölümünün işgörenlere bırakılmasıdır. Günümüzde 
kara katılma konusu yönetime katılmanın bir başka görüntü içinde uygulanması olarak 
değerlendirilmektedir. Kara katılma sistemi en az işgören kadar örgütün de yararına 
olan bir sistemdir. Herşeyden önce karın arttırılmasını amaç edinen işgören kesimi 
üretim ve verimin artması için çaba harcar (Sabuncuoğlu, Tüz,1995:113). 
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Psiko-Sosyal Güdüleme Araçları 
 
Psiko-Sosyal güdüleme araçları bireyin davranışlarını etkileyen önemli 
etmenlerdir. Psikolojik tatminler (takdir edilme, değer verilme, sosyal prestij, iş 
yapmanın verdiği mutluluk vb); soyut ve manevi duygulardır. Genellikle 
doyumsuzluğun nedeni olarak maddi çıkarlar gösterilir ancak güdüleme konusunda 
yeterli bilgi ve tecrübeye sahip olmayan yöneticiler bu tür psikolojik ihtiyaçları 
anlamakta güçlük çekerler hatta bu tür ihtiyaçlar, bu türlü yöneticilere saçma da 
gelebilir. Bu durumda paranın insan ihtiyaçlarını tamamıyla doyuran bir etmen olarak 
görülmesi doğru değildir (Eren,2001:502).  
 
Psiko-sosyal güdüleme araçlarını; çalışmada bağımsızlık, sosyal katılım, değer ve 
statü, gelişme ve başarı, çevreye uyum, öneri sistemi, psikolojik güvence ve sosyal 
uğraşlar biçiminde ele alınabilir (Bingöl,1998:274). Aşağıda bu çalışma açısından 
önemli görülen psiko-sosyal güdüleme araçları kısaca açıklanmıştır. 
 
Güven Duygusu: Örgütlerin çalışanlarını her türlü riske karşı koruması ve 
geleceğini garantiye alması kişisel çabalar yönünden oldukça önemlidir. Bir örgütte bir 
işgören, ne yapacağını, nasıl yapacağını,  kiminle çalışacağını ve ne ölçüde başarı elde 
edebileceğini bilerek çalıştığında kendine güven duygusu büyük oranda artacaktır.  Bu 
durumda güven duygusunu astlarına kazandıracak olan yöneticilerdir (Eren,2001:509). 
Yönetici, işgörenlere yapacakları çalışmalarda rehberlik yaparak, destek sağlayarak, 
takdir ederek ve değer vererek onlarda güven duygusu oluşturabilir. 
 
Sosyal Statü: Statü, bir kimseye toplumda başkalarının atfettikleri değerlerden 
oluşur. Statü daha çok saygı ile birlikte bulunur. Gerçek bir statüye sahip olan kimse 
bunun karşılığında iş arkadaşlarından ya da ilişkisi bulunan kimselerden saygı görür. 
Yapılan işin takdir edilmesi, nitelikli bir çalışan olarak kabul edilme herkes için derin 
bir doyum duygusu yaratır. Yönetici, bir işgöreni diğer iş arkadaşlarının olduğu bir 
ortamda takdir eder ve değerini arttırıcı sözler kullanırsa o işgörenin sosyal stütüsüne 
büyük katkıda bulunmuş olur. Bu nedenle çeşitli ödüllerin, takdirnamelerin özel 
toplantılar düzenlenerek herkesin gözü önünde verilmesi ve mümkünse bunun 
kamuoyuna duyurulması sosyal statünün kazanılmasını sağlar. İşgörene değerli olduğu 
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hissini veren bu tür bir teşvik onu daha verimli ve coşkulu çalışmaya yöneltir 
(Eren,200:513). 
 
Sosyal Katılım: Bireyler birtakım gereksinimlerini karşılamak üzere çeşitli sosyal 
gruplara dahil olmaya çalışır. İnsanlarla etkileşim içinde olmak, dostluk ve arkadaşlık 
kurmak vb. bir gruba ait olma ihtiyacının karşılanması açısından önemlidir. Bir gruba 
ait olma duygusu, bireyin kendisini güvencede hissetmesiyle birlikte, doğal grupla 
özdeşleşme bireyin tanınma ve statü kazanma ihtiyacını da karşılar (Özbek, 1998: 42).  
 
Örgütsel ve Yönetsel Güdüleme Araçları 
 
Örgütlerdeki iş süreçlerinde insan faktörü giderek önem kazanmakta, bireyin 
insanlık özellikleri, duyguları, ilgileri, güdüleri işte dikkate alınmaktadır. Böylece hem 
çalışanların katılma, yaratma, önemsenme ve sorumluluk alma gibi duyguları 
yaşamasına hem de örgütsel verimliliğin gelişmesine imkan verecek şekilde iş ve 
örgütün desenlenmesi çalışmalarına ağırlık verilmektedir. Bu durumda işgöreni işe 
güdülemek için bazı örgütsel ve yönetsel güçlerin de yöneticiler tarafından kullanılması 
zorunlu görülmektedir (Balcı,2000:15).  
 
Karara Katma: İşgörenlerin kendisini geliştirmesi koşullarından bir tanesi 
kendisini ilgilendiren konularda görüşlerini açıklama ve önerilerde bulunma fırsatının 
verilmesidir. Karar süreci, örgütte değişiklik yapmak, bir çatışmayı önlemek ye örgüt 
üyelerini  etkilemek amaçlarıyla kullanılabilir.  Bir okul yöneticisi,  okul yönetimini 
etkileyen öğelerin her birini bir karar organı olarak kabul etmeli, karar sürecine katma 
ilkesinin önemini bilmeli ve bunu uygulamalıdır. Çünkü insanlar kendilerini etkileyen 
kararların alınmasına ne ölçüde katılırlarsa uygulanmasına da o ölçüde katılırlar 
(Bursalıoğlu,1987:122).  
 
Adaletli ve Sürekli Bir Disiplin Sistemi: Örgütte yaşamanın vazgeçilmez bir 
unsuru olan disiplin örgütün etkili olması açısından oldukça gereklidir. İnsanların 
ihtiyaçlarının karşılanmasının yanı sıra şikayetlerinin değerlendirilmesi de güdülemede 
önemli bir doyum kaynağı olmaktadır. Yerinde cezalandırma ve ödüllendirmeye gitmek 
adaletli bir disiplin sistemini gerektirir. Bu durum, eşit muamele ilkelerine sadık 
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kalmayı gerektirdiği için işgörenlerin yaptıkları işe karşı şevk ve ilgisini önemli ölçüde 
arttıran bir güdüleme aracı olacaktır. Adil ve sürekli bir disiplin sistemi için 
yöneticilerin bazı hususları da dikkate alması gerekmektedir (Eren,2001:515).  
 
• İşgörenlere, memnun olmadıkları muameleler hakkında şikayette bulunabilme 
olanağı sağlanmalı ve ş72ikayetler en kısa zamanda çözüme 
kavuşturulmalıdır. 
• Yöneticiler, işgörenleri kurum içinden gelebilecek her türlü tehlikeye karşı 
korumalı ve onların çıkarlarını gözetmelidirler. 
• İşgörenlerin başarıları mutlaka ilgili diğer kimselerin gözleri önünde takdir 
edilmelidir. Takdir bir gösteri niteliğinde değil, içten ve haklı olmalıdır. Aynı 
başarıyı gösteren herkese adil uygulanmalıdır. 
• Adil ve sürekli bir disiplin sistemi cezalandırma yöntemlerini de içermelidir. 
Cezalandırma yöntemleri uygulanacak ise bütün koşullar dikkate alınarak, 
gerekli uyanlar zamanında yapılmalı, olayla ilgili tüm belgeler tespit edilmeli, 
mümkünse gizli tutulmalı, işgöreni diğer iş arkadaşlarının yanında düşük 
düşürücü olmamalı ve işgörene zamanında savunma fırsatı verilmelidir. 
• Sistemin bilinmesi doğacak sorunları azaltacağı için her şeyin önceden planlı 
ve programlı biçimde işgörenlere duyurulması gerekir. İşgören, olumlu ve 
olumsuz davranışlarının karşılığında ne göreceğini bilmelidir. 
 
Uygun Çalışma Koşulları: Zamanının büyük bir bölümünü işyerinde geçiren 
işgörenin fiziksel ve ruhsal gereksinimlerini giderecek bir ortamın örgütte yaratılması 
gerekir. Uygun fiziksel koşullar iş yerinin ısı, ışık, havalandırma, ses ve gürültü vb. 
açılardan uygun olması, gerekli araç ve gereçlerin bulunması ve ulaşılabilir olması ile 
ilgilidir. Sosyal koşullar ise iş yerinde çalışanların kurdukları iş ilişkileri, etkileşim ve 
iletişim, çalışanlara yönelik sosyal etkinlikler, kurumun gelenekselleşen etkinlikleri, 
kurumun kültürü, normları ve değerleri ile ilgilidir (Fındıkçı,1999:70). 
 
Eğitim: Eğitim bir gereksinimdir. Mesleki ve teknolojik gelişmeleri yakından 
izleme, bilgi kapasitesini arttırma, aynı ya da farklı branşlarda uygulanan yeni 
yöntemleri öğrenme ve kişisel yetenekleri arttırmadır (Sabuncuoğlu,Tüz,1995:125). 
Eğitim her insan için bir gereksinimdir. İşgörenler hem kişisel hem de mesleki açıdan 
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gelişmeye ve bilgi kapasitesini arttırmaya gereksinim duyarlar. Bu nedenle, görev 
yaptıkları kurumun çalışanlarına kişisel ve mesleki açılardan gelişme olanağı sağlaması, 
onların kendilerini iyi hissetmelerini ve kendine güven duymalarını sağlar. Bu nedenle 
yönetici hizmet içi eğitim programı ile işgörene eğitim olanakları sağlamalıdır. 
İşgörenin işinde kendini yeterli hissetmesini ve kendine güven duymasını sağlayan 







Bu bölümde,  araştırmanın modeli, evren ve örneklem, veri toplama aracının 





İlköğretim okulu müdürlerinin, öğretmenleri işe motive etme amacı ile 
kullandıkları davranış ve yöntemlere ilişkin öğretmen görüşlerini belirlemeyi amaçlayan 
bu araştırma tarama modelindedir. Bu araştırma ile Edirne ili merkez ilçedeki 
ilköğretim okulu müdürlerinin motive etme amacı ile kullandıkları davranış ve 
yöntemler öğretmen görüşlerine göre belirlenmeye çalışılmıştır. 
 
Evren ve Örneklem 
Araştırmanın evrenini 2005-2006 öğretim yılında Edirne merkez ve ilçesindeki 
tüm ilköğretim okullarında görev yapan 724 ilköğretim okulu öğretmeni 
oluşturmaktadır. 
Edirne merkez ilçesinde 4 eğitim bölgesi bulunmaktadır. Bilgi toplama aracı 
olarak geliştirilen anketin ön uygulaması okul sayısı en fazla olan 3. eğitim bölgesinde 3 
okulda yapılmıştır. Anket uygulaması daha sonra ön uygulamanın yapıldığı okullar 
dışında kalan, 1nci, 2nci ve 4ncü eğitim bölgelerinin her birinden 2, 3ncü eğitim 
bölgesindeki okul sayısının fazla olması nedeniyle 3 okula olmak üzere toplam 9 okula 
uygulanmıştır. 
Edirne merkez ilçesindeki ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin 
yaklaşık % 20’si araştırma kapsamına alınmış ve öğretmenlerin her bir okul için 
araştırma kapsamına alınmasında basit tesadüfi örnekleme yöntemi kullanılmıştır. 
Böylece toplam 724 öğretmenden 148 (yaklaşık % 20) öğretmene anket uygulanmıştır. 
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Edirne merkez ilçedeki ilköğretim okullarının 2005-2006 öğretim yılı ile ilgili verileri 
Edirne İli Milli Eğitim Müdürlüğü’nün istatistik bölümü’nden alınmıştır. 
Anketler, Valilik Olur’u alınarak resmi ilköğretim okulu öğretmenlerine 
uygulanmıştır. Uygulama yapılırken anketler okul yöneticilerine elden valilik oluru ile 
okullarında uygulanmak üzere ulaştırılmış ve yine okul yöneticileri vasıtası ile 
toplanmıştır. Anketlerin dağıtılması ve toplanması hususunda her hangi bir problem 
yaşanmamıştır. İlköğretim okulu yöneticilerine verilen anket sayısı 148, geri dönen 
anket sayısı 122’dur (%82,4). Anketler incelendiğinde öğretmen anketlerinden 
bazılarında, bazı soruların boş bırakıldığı ya da çift seçenek işaretlendiği görülmüş ve 
bu anketler değerlendirmeye a1ınmamıştır sonuçta toplam 122 anket değerlendirilmiştir. 
Veri Toplama Aracı 
 
Araştırmanın verileri anket yoluyla toplanmıştır. Anket, şu aşamalardan geçerek 
geliştirilmiştir. Önce alan yazında konu ile ilgili olarak yazılan, Çiçek (2002) doktora 
tezi, Karaköse (2002) yüksek lisans tezi ve Özbek (1998) yüksek lisans tezlerinden 
yararlanılarak üç alt boyutlu (psiko-sosyal, örgütsel ve yönetsel ve maddi) ve 39 
maddeden oluşan bir anket taslağı oluşturulmuştur. Anket maddeleri tekrar incelenerek 
ve tez danışmanın görüşü alınarak araştırmada esas alınan boyutlarla ilgili olmadığı 
düşünülen, birden fazla yöntemi içinde barından ve birbiri ile benzer olan maddeler 
elenerek ölçek 32 maddeye indirilmiştir.  
 
Anket taslağının araştırmanın amaçlarını gerçekleştirecek içerikte olup olmadığını, 
dolayısıyla kapsam geçerliliğini sağlamak amacıyla farklı ilköğretim okulu 
yöneticilerinin fikirleri alınarak anketin ön uygulamaya hazır olduğu tespit edilmiştir. 
Ön uygulamada anketin güvenirliğini belirlemek üzere Edirne merkez ilçedeki 3. eğitim 
bölgesinde 3 okulda ilköğretim okulunda toplam 15 öğretmene yapılmıştır.  
 
Güdüleme davranış ve yöntemleri ölçeğinin, birbirinden bağımsız olarak 
düşünülen üç alt ölçekten oluşturulmuştur.  
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Çizelge 1: Güdüleme Davranış ve Yöntemleri Ölçeğinin Psiko-Sosyal 
Boyutunda Güdülenıe Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı Faktör ve Madde Analizi 
Sonuçları 
 




1.Okul müdürümüz, öğretmenler arasındaki ilişkileri 
güçlendirmek için çeşitli etkinlikler (yemek, gezi, sinema, 
tiyatro, sportif vb.) düzenler. 
.46 .51 
2.Okul müdürümüz, öğretmeni gösterdiği yüksek 
performansı için, tüm çalışanlar huzurunda sözlü olarak 
kutlar. 
.73 .45 
3.Okul müdürümüz, okulumuzda ay içinde ki en başarılı 
öğretmeni seçerek, ilan panosunda herkese duyurur. .76 .28 
4.Okul müdürümüz, öğretmenin gösterdiği yüksek 
performansı, kendi el yazısıyla bir teşekkür yazısı yazarak 
ödüllendirir. 
.70 .30 
5.Okul müdürümüz, çalışanlarının özel günlerinde, onlara 
özel yazılmış ve imzalanmış kartlar gönderir. .71 .36 
6.Okul müdürümüz, resmi bayram (Cumhuriyet Bayramı 
gibi.) törenlerini düzenleyen öğretmenlere teşekkürlerini 
belirtmek için, tören sonrası, tüm öğretmenlerin katıldığı 
çaylı toplantı düzenler. 
.54 .43 
7.Okul müdürümüz, öğretmenlere özel sorunlarını 
çözmeleri için yardımcı olur. .46 .66 
22.Okul müdürümüz, kurum içinde ve dışında tüm 
çalışanları ile iyi ilişkiler kurmaya özen gösterir. .70 .79 
23.Okul müdürümüz, çalışanlarının bireysel gelişimi için 
olanaklar sağlar. .73 .80 
24.Öğretmenler, okul müdürümüz ile herhangi bir 
sorununu açık ve rahat bir şekilde konuşabilir. .70 .61 
29.Okul müdürümüz,  çalışanlarının bireysel 
gereksinimlerini tanımaya ve anlamaya çalışır. .73 .81 
31.Okul müdürümüz, çalışanlarına güvenir ve bunu 
hissettirir. .66 .75 
Alpha= .81 Faktörlerin açıkladığı varyans= % 34 
 
Güdüleme davranış ve yöntemleri ölçeğinin, ön uygulama formunda “psiko-
sosyal” boyut olarak belirlenen alt ölçekte 12 madde yer almıştır. Psiko-sosyal boyutun 
faktör analizi sonucunda faktör yük değeri .30’un altında kalan madde olmadığı 
görülmüştür. Bu boyutta yer alan maddelerin faktör yük değerleri .46 ile .76 arasında 
bulunmuştur (Çizelge 1). 
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Ölçekte psiko-sosyal boyutta yer alan maddelerin ayırt edici özellikte olup 
olmadıkları madde, madde toplam korelasyonlan bulunarak incelenmiştir. Bu boyutta 
yer alan maddelerin madde toplam korelasyonları .28 ile .81 arasında değişmektedir. 
Ölçeğin, psiko-sosyal boyutunun iç tutarlığını gösteren Alpha katsayısı .81 olarak 






























Çizelge 2: Güdüleme Davranış ve Yöntemleri Ölçeğinin Örgütsel ve Yönetsel 
Boyutunda Güdülenıe Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı Faktör ve Madde Analizi 
Sonuçları 
 




8.Okul müdürümüz, başarılı öğretmenler arasında bir 
ayrım yapmadan “teşekkür” ve “takdir” belgesi ile 
ödüllendirilmeleri için MEM’e teklifte bulunur. 
.70 .27 
9.Okul müdürümüz, mazeret iznine ihtiyacı olan 
öğretmenlere kolaylık sağlar. 
.79 .41 
10.Okul müdürümüz, okulla ilgili alınacak tüm kararlara, 
öğretmenleri katmaya özen gösterir. 
.70 .71 
11.Okul müdürümüz, okul içindeki görevlendirmelerde, 
öğretmenlere adil davranır. 
.78 .68 
12.Okul müdürümüz, öğretmenlerle okul ve eğitim 
sorunlarını tartışmak için toplantılar düzenler ve fikirlerini 
alır. 
.68 .77 
13.Okul müdürümüz,  sınıfların oluşturulmasında 
öğretmenlere danışır. 
.72 .53 
14.Okul müdürümüz,  öğretmenlerin performansını 
değerlendirirken yansız davranır. 
.61 .73 
15.Okul müdürümüz,  yasa ve yönetmelikleri öğretmenler 
üzerinde baskı aracı olarak kullanmaz. 
.54 .27 
20.Okul müdürümüz,  öğretmenlerin fikirlerine değer 
verir. 
.79 .85 
21.Okul müdürümüz,  öğretmenlerden gelen önerileri 
değerlendirerek gerekli çalışmaları yapar. 
.79 .87 
25.Okul müdürümüz, astlarına gerekli olduğu zaman yetki 
aktarır. 
.38 .49 
26.Okul müdürümüz, kurumun başarısını çalışanlarla 
paylaşır. 
.84 .80 
27.Okul müdürümüz, yetkilerini çalışanlarının yararına 
kullanır.  
.78 .76 
28.Okul müdürümüz,  çalışanlarına bilgi, beceri ve 
deneyimlerine uygun görevler verir. 
.71 .79 
30.Okul müdürümüz, çalışanlarının özlük haklarına önem 
verir ve korumaya çalışır. 
.61 .74 
32.Okul müdürümüz, astlarının dilek ve şikâyetlerini üst 
makamlara iletmelerini sağlar. 
.70 .77 
Alpha= .91 Faktörlerin açıkladığı varyans= % 46 
 
Güdüleme davranış ve yöntemleri ölçeğinin, ön uygulama formunda “Örgütsel ve 
Yönetsel” boyut olarak belirlenen alt ölçekte 16 madde yer almıştır. Örgütsel ve 
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Yönetsel boyutun faktör analizi sonucunda faktör yük değeri .30’un altında kalan 
madde olmadığı görülmüştür. Bu boyutta yer alan maddelerin faktör yük değerleri .38 
ile .84 arasında bulunmuştur (Çizelge 2). 
 
Ölçekte Örgütsel ve Yönetsel boyutta yer alan maddelerin ayırt edici özellikte 
olup olmadıkları madde, madde toplam korelasyonlan bulunarak incelenmiştir. Bu 
boyutta yer alan maddelerin madde toplam korelasyonları .27 ile .87 arasında 
değişmektedir. Ölçeğin, Örgütsel ve Yönetsel boyutunun iç tutarlığını gösteren Alpha 
katsayısı .91 olarak hesaplanmıştır (Çizelge 2). 
 
Çizelge 3: Güdüleme Davranış ve Yöntemleri Ölçeğinin Maddi Boyutunda 









16.Okul müdürümüz,  öğretmenlerin başarılarını küçük 
hediyelerle (kitap, kalem vb.) ödüllendirir. 
.70 .84 
17.Okul müdürümüz,  öğretmenlerin özel günlerde 
öğretmenlere çiçek gönderir. 
.48 .69 
18.Okul müdürümüz,  öğretmenlerin çocuklarına oyuncak 
vb. hediyeler alarak onu ödüllendirir. 
.49 .70 
19.Okul müdürümüz,  okula yeni gelen öğretmenlere “hoş 
geldin” ve ayrılanlara da “güle güle” toplantıları düzenler. 
.31 .52 
Alpha= .62 Faktörlerin açıkladığı varyans= % 49 
 
Güdüleme davranış ve yöntemleri ölçeğinin, ön uygulama formunda “Maddi” 
boyut olarak belirlenen alt ölçekte 4 madde yer almıştır. maddi boyutun faktör analizi 
sonucunda faktör yük değeri .30’un altında kalan madde olmadığı görülmüştür. Bu 
boyutta yer alan maddelerin faktör yük değerleri .31 ile .70 arasında bulunmuştur 
(Çizelge 3). 
 
Ölçekte maddi boyutta yer alan maddelerin ayırt edici özellikte olup olmadıkları 
madde, madde toplam korelasyonları bulunarak incelenmiştir. Bu boyutta yer alan 
maddelerin madde toplam korelasyonları .52 ile .84 arasında değişmektedir. Ölçeğin, 
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Öğretmenlerin, ilköğretim okul müdürlerinin öğretmenlerini motive etmede 
kullandıkları davranış ve yöntemleri kullanma sıklıklarına ilişkin görüşlerinde, her bir 
boyutta yer alan maddeler bazında, yüzde (%), frekans (f), aritmetik ortalama ( x) ve 
standart sapma (SS) gibi betimsel istatistikler kullanılmıştır. 
 
Öğretmenlerin, ilköğretim okul müdürlerinin öğretmenlerini motive etmede 
kullandıkları davranış ve yöntemleri kullanma sıklıklarına ilişkin görüşlerinin; 
öğretmenlerin, cinsiyet, branş ve daha önce yöneticilik tecrübesi değişkenlerine göre 
farklılaşıp farklılaşmadığını t-testi; yaş, mesleki deneyim ve mezun olduğu okul türü 
değişkenlerine göre farklılık gösterip göstermediği de tek yönlü varyans analizi ile test 
edilmiştir. Anlamlı farklılık gösteren gruplarda farkın hangi gruptan kaynaklandığını 
belirlemek için “Tukey HSD” testi kullanılmıştır. İstatistiksel hesaplamalarda anlamlılık 
düzeyi .05 olarak alınmıştır. 
 
Öğretmenlerin, ilköğretim okul müdürlerinin öğretmenlerini motive etmede 
kullandıkları davranış ve yöntemleri kullanma sıklıklarına yönelik görüşleri her bir 
boyut için en yüksek puan alan maddeden başlanarak göreceli olarak sıralanmıştır. Bu 
sıralamada yüksek puan alan maddeler yüksek düzeyde, düşük puan alan maddeler ise 
düşük düzeyde uygulanıyor olarak yorumlanmıştır. 
 
Çizelge 4: Her Bir Davranışın Kullanılma Sıklığı Puanları 
 
Kullanılma Sıklığı 
1 Hiçbir zaman 1.00— 1.79 
2 Çok Seyrek 1.80—2.59 
3 Bazen 2.60 — 3.39 
4 Çoğu Zaman 3.40 — 4.19 
5 Her Zaman 4.20 — 5.00 
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Anket, güdüleme yöntemlerinin kullanılma sıklığını ortaya belirlemek için Likert 
tipi derecelendirme ölçeği kullanılmıştır. Aşağıda davranışı kullanma sıklığı puanlarının 
yorumlanışı ile ilgili bilgiler yer almaktadır (Çizelge 4). 
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BÖLÜM IV 
BULGULAR VE YORUM 
 
Araştırmanın bu bölümünde, araştırmanın amaçları doğrultusunda toplanan 
verilerin istatistiksel çözümleri sonucu ulaşılan bulgular ve bulgulara ilişkin yorumlar 
yer almaktadır. “Güdüleme Davranış ve Yöntemleri Ölçeği”, Psiko-Sosyal, Örgütsel-
Yönetsel ve Maddi güdüleme yöntemleri boyutu olmak üzere üç alt ölçekten 
oluşmaktadır. Bulgular ve bunlara ilişkin yorumlar da her bir boyut için ayrı ayrı olarak 
verilmiştir. 
 
1.Araştırmaya Katılan Sınıf Öğretmenlerinin Kişisel Özelliklerine İlişkin 
Bulgular 
Araştırmaya katılan öğretmenlerin cinsiyet, yaş, mesleki deneyim, mezun olduğu 
okul türü, branş ve daha önce yöneticilik tecrübesi değişkenlerine ilişkin kişisel bilgiler 
Çizelge 5’de yer almaktadır. 
Çizelge 5: Araştırmaya Katılan Öğretmenlerin Kişisel Özellikleri 
Değişken Düzey N % 
Kadın 81 %66,4 
Erkek 41 %33,6 Cinsiyet 
Toplam 122 %100 
21–30 20 %16,4 
31–40 41 %33,6 
41–50 47 %38,5 
51 ve üzeri 14 %11,5 
Yaş 
Toplam 122 %100 
1–5 16 %13,1 
6–10 16 %13,1 
11–15 17 %13,9 
16–20 13 %18,9 
21 yıldan fazla 50 %41 
Mesleki Deneyim 
Toplam 122 %100 
2 Yılık Eğitim Enstitüsü 37 %30,3 
3 Yıllık Yüksek Okul 16 %13,1 
4 Yıllık Fakülte 63 %51,6 
Y.Lisans veya Doktora 6 %4,9 
Mezun Olduğu Okul 
Türü 
Toplam 122 %100 
Sınıf Öğretmeni 67 %54,9 
Branş Öğretmeni 55 %45,1 Branş 
Toplam 122 %100 
Evet 32 %26,2 
Hayır 90 %73,8 Daha Önce Yöneticilik Tecrübesi Toplam 122 %100 
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Araştırmaya katılan öğretmenlerin cinsiyet dağılımına baktığımızda %66,4’ünü 
kadınların, %33,6‘sını ise erkeklerin oluşturduğu görülmektedir (Çizelge 5).  
Öğretmenlerin yaşlarına göre dağılımı incelendiğinde %16.4’ünün 21-30 yaş, 
%33,6’sının 31-40 yaş, %38,5’inin 41-50 yaş, %11,5’inin 51 ve üzeri yaş aralığında 
olduğu görülmektedir. Araştırmaya katılanların %72,1’inin 31-50 yaş aralığındaki 
öğretmenlerden oluşturduğu saptanmıştır (Çizelge 5). 
Öğretmenlerin mesleki deneyimlerine göre dağılımı incelendiğinde %13,1’inin   
1–5 yıl, %13,1’inin 6-10 yıl, %13,9’unun 11-15 yıl, %18,9’unun 16-20 yıl ve %41’inin 
21 yıl ve daha fazla çalıştıkları görülmektedir. Araştırmaya katılanların %41’ini kıdemi 
21 yıl ve üstünde olan öğretmenlerin oluşturduğu saptanmıştır (Çizelge 5). 
Araştırmaya katılan öğretmenlerin en son mezun oldukları okul türüne göre 
dağılımlarına bakıldığında 2 Yılık Eğitim Enstitüsü mezunlarının % 30,3, 3 Yıllık 
Yüksek Okul mezunlarının %13,1, 4 Yıllık Fakülte mezunlarının % 51,6 ve Y.Lisans 
veya Doktora yapanların ise % 4,9 olduğu görülmektedir. Araştırmaya katılan 
öğretmenlerin %56,5’inin 4 yıllık fakültesi ve Y.Lisans veya Doktora düzeyinde eğitim 
aldığı saptanmıştır (Çizelge 5). 
Araştırmaya katılan öğretmenlerin branşlarına göre dağılımına baktığımızda 
%54,9’unun sınıf öğretmeni, %45,1‘inin ise branş öğretmeni olduğu görülmektedir 
(Çizelge 5). 
Araştırmaya katılan öğretmenlerin %26,2’sinin daha önce okul yöneticiliği 
yaptığı, %73,8‘inin ise daha önce yöneticilik tecrübesinin olmadığı saptanmıştır 
(Çizelge 5). 
 
2. Psiko-Sosyal Güdüleme Yöntemleri Boyutu İle İlgili Bulgular 
 
Psiko-sosyal boyut 12 maddeden oluşmaktadır. Bu boyutta yer alan güdüleme 
yöntemlerinin kullanılma sıklığı ve öğretmen görüşlerine ilişkin aritmetik ortalamalar 
( x ) Çizelge 6’da verilmiştir. 
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Çizelge 6: Psiko-sosyal Boyutta Yer Alan Güdüleme Yöntemlerinin 




x  Sıra 
1.Okul müdürümüz, öğretmenler arasındaki ilişkileri 
güçlendirmek için çeşitli etkinlikler (yemek, gezi, sinema, 
tiyatro, sportif vb.) düzenler. 
2.81 8 
2.Okul müdürümüz, öğretmeni gösterdiği yüksek 
performansı için, tüm çalışanlar huzurunda sözlü olarak 
kutlar. 
3.23 7 
3.Okul müdürümüz, okulumuzda ay içinde ki en başarılı 
öğretmeni seçerek, ilan panosunda herkese duyurur. 
1.27 12 
4.Okul müdürümüz, öğretmenin gösterdiği yüksek 
performansı, kendi el yazısıyla bir teşekkür yazısı yazarak 
ödüllendirir. 
1.51 11 
5.Okul müdürümüz, çalışanlarının özel günlerinde, onlara 
özel yazılmış ve imzalanmış kartlar gönderir. 
1.51 10 
6.Okul müdürümüz, resmi bayram (Cumhuriyet Bayramı 
gibi.) törenlerini düzenleyen öğretmenlere teşekkürlerini 
belirtmek için, tören sonrası, tüm öğretmenlerin katıldığı 
çaylı toplantı düzenler. 
2.24 9 
7.Okul müdürümüz, öğretmenlere özel sorunlarını çözmeleri 
için yardımcı olur. 
3.73 6 
22.Okul müdürümüz, kurum içinde ve dışında tüm 
çalışanları ile iyi ilişkiler kurmaya özen gösterir. 
4.27 3 
23.Okul müdürümüz, çalışanlarının bireysel gelişimi için 
olanaklar sağlar. 
3.91 5 
24.Öğretmenler, okul müdürümüz ile herhangi bir sorununu 
açık ve rahat bir şekilde konuşabilir. 
4.31 1 
29.Okul müdürümüz,  çalışanlarının bireysel 
gereksinimlerini tanımaya ve anlamaya çalışır. 
3.92 4 
31.Okul müdürümüz, çalışanlarına güvenir ve bunu 
hissettirir. 
4.29 2 
Toplam 3.08 - 
 
Okul müdürlerinin, öğretmenleri ile herhangi bir sorununu açık ve rahat bir 
şekilde konuştukları (md24, x =4.31), çalışanlarına güvendikleri ve bunu hissettirdikleri 
(md31, x =4.29), kurum içinde ve dışında tüm çalışanları ile iyi ilişkiler kurmaya özen 
gösterdikleri (md22, x =4.27); maddelerinde belirtilen güdüleme davranış ve 
yöntemlerini her zaman kullandıkları görülmüştür (Çizelge 6). 
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Okul müdürlerinin,  çalışanlarının bireysel gereksinimlerini tanımaya ve anlamaya 
çalıştıkları (md29, x =3.92), çalışanlarının bireysel gelişimi için olanaklar sağladıkları 
(md23, x =3.91), öğretmenlere özel sorunlarını çözmeleri için yardımcı oldukları (md7, 
x =3.73); maddelerinde belirtilen güdüleme davranış ve yöntemlerini çoğu zaman 
kullandıkları görülmüştür (Çizelge 6). 
 
Okul müdürlerinin, öğretmeni gösterdiği yüksek performansı için, tüm çalışanlar 
huzurunda sözlü olarak kutladıkları (md2, x =3.23), öğretmenler arasındaki ilişkileri 
güçlendirmek için çeşitli etkinlikler (yemek, gezi, sinema, tiyatro, sportif vb.) 
düzenledikleri (md1, x =2.81); maddelerinde belirtilen güdüleme davranış ve 
yöntemlerini bazen kullandıkları görülmüştür (Çizelge 6). 
 
Okul müdürlerinin, resmi bayram (Cumhuriyet Bayramı gibi.) törenlerini 
düzenleyen öğretmenlere teşekkürlerini belirtmek için, tören sonrası, tüm öğretmenlerin 
katıldığı çaylı toplantı düzenler (md6, x =2,24) maddesinde belirtilen güdüleme 
davranış ve yöntemlerini çok seyrek kullandıkları görülmüştür (Çizelge 6). 
 
Okul müdürlerinin, çalışanlarının özel günlerinde, onlara özel yazılmış ve 
imzalanmış kartlar gönderdikleri (md5, x =1.51), öğretmenin gösterdiği yüksek 
performansı, kendi el yazısıyla bir teşekkür yazısı yazarak ödüllendirdikleri (md4, 
x =1.51), okulda ay içinde ki en başarılı öğretmeni seçerek, ilan panosunda herkese 
duyurdukları (md3, x =1.27); maddelerinde belirtilen güdüleme davranış ve 
yöntemlerini hiçbir zaman kullanmadıkları görülmüştür (Çizelge 6). 
 
Psiko-sosyal alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin cinsiyet değişkenine göre farklılık 
gösterip göstermediğini test etmek amacıyla uygulanan t-testi sonuçları Çizelge 7’de 
verilmiştir. 
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Çizelge 7: Psiko-Sosyal Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Cinsiyete Göre 
t-Testi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Cinsiyet N x  SS Sd t p 
Kadın  81 3.02 0.59 
Erkek 41 3,02 0.70 
119 1.40 0.16 
 
Çizelge 7 incelendiğinde, psiko-sosyal güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer 
alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri 
arasında cinsiyet değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı anlaşılmıştır [t(119) = 1.40, 
p> .05]. Erkekler ( x  = 3.02) ve kadınlar ( x  = 3.02), psiko-sosyal alt boyutta yer alan 
güdüleme yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma sıklığının “bazen” 
derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Psiko-sosyal alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin daha önce yöneticilik yapma 
değişkenine göre farklılık gösterip göstermediğini test etmek amacıyla uygulanan t-testi 
sonuçları Çizelge 8’de verilmiştir. 
 
Çizelge 8: Psiko-Sosyal Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Daha Önce 
Yöneticilik Yapma Değişkenine Göre t-Testi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Yöneticilik N x  SS Sd t p 
Yaptım 32 2.37 0.37 
Yapmadım 90 2.28 0.50 
119 0.90 0.35 
 
Çizelge 8 incelendiğinde, psiko-sosyal güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer 
alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri 
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arasında daha önce yöneticilik yapma değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı 
görülmüştür [t(119) = 0.90, p> .05]. Daha önce yöneticilik yapmış olan ( x  = 2.37) ve 
yapmayan ( x  = 2.28) öğretmenler, psiko-sosyal alt boyutta yer alan güdüleme davranış 
ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma sıklığının “çok seyrek” derecesinde 
olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Psiko-sosyal alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin branş değişkenine göre farklılık 
gösterip göstermediğini test etmek amacıyla uygulanan t-testi sonuçları Çizelge 9’de 
verilmiştir. 
 
Çizelge 9: Psiko-Sosyal Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Branş 
Değişkenine Göre t-Testi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Branş N x  SS Sd t p 
Sınıf Öğrt. 67 2.99 0.59 
Branş Öğrt. 55 3.18 0.66 
119 1.66 0.09 
 
Çizelge 9 incelendiğinde, psiko-sosyal güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer 
alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri 
arasında branş değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür [t(119) = 1.66, p> 
.05]. Sınıf öğretmenleri ( x  = 2.99) ve branş öğretmenleri ( x  = 3.18), psiko-sosyal alt 
boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma 
sıklığının “bazen” derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Psiko-sosyal boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma 
sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin, mesleki deneyim değişkenine göre varyans 
analizi sonuçları Çizelge 10’da verilmiştir. 
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Çizelge 10: Psiko-Sosyal Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Mesleki 
Deneyim Değişkenine Göre Varyans Analizi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Mesleki 
Deneyim 
N x  SS Sd F P 
Gruplar 
arası fark 
1–5 16 3.36 0.79 
6–10 16 2.71 0.75 
11-15 17 3.03 0.66 
16–20 23 2.96 0.54 
21 yıldan fazla 50 3.17 0.50 





1. ile 2. 
grup 
arasında 
*p< .05  GA: Gruplar arası Gİ: Gruplar içi T: Toplam 
 
Çizelge 10’da görüldüğü gibi, psiko-sosyal boyutta yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri, mesleki deneyime göre 
anlamlı bir farklılık göstermiştir [F(4,117) = 2.73, p<.05]. Söz konusu farklılaşmada, 
mesleki deneyimi 1-5 yıl olanlar ( x =3.36) mesleki deneyimi 6-10 olanlara ( x  =2.71) 
göre bu boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerini daha yüksek düzeyde 
kullanmışlardır. 
 
Elde edilen bulgulara göre, mesleki deneyimi 1-5 yıl olan öğretmenlerin 
diğerlerine göre psiko-sosyal boyuttaki güdüleme davranış ve yöntemlerinin uygulanma 
düzeyinin daha yüksek olduğunu görmüşlerdir. 
 
Psiko-sosyal boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma 
sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin, mezun olduğu okul türü değişkenine göre 
varyans analizi sonuçları Çizelge 11’de verilmiştir. 
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Çizelge 11: Psiko-Sosyal Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Mezun Olduğu 
Okul Türü Değişkenine Göre Varyans Analizi Sonuçları 
 




N x  SS Sd F P 
Gruplar 
arası fark 
2 Yılık Eğitim 
Enstitüsü 
37 3.15 0.43 
3 Yıllık 
Yüksek Okul 
16 3,33 0.47 
4 Yıllık 
Fakülte 
63 3.00 0.75 
Y.Lisans veya 
Doktora 
6 2.80 0.39 




1.64 0.18 _____ 
GA: Gruplar arası Gİ: Gruplar içi T: Toplam 
 
Çizelge 11’de görüldüğü gibi, psiko-sosyal boyutta yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında mezun olduğu 
okul türüne göre anlamlı bir farklılık bulunmamıştır [F(3,118) = 1.64, p>.05]. 
 
Y.Lisans veya doktora yapan ( x  = 2.80), 4 yıllık fakülte ( x  = 3.00), 2 yılık eğitim 
enstitüsü ( x  = 3.15) ve 3 yıllık yüksek okul ( x  = 3.33) mezunu olan öğretmenler; 
psiko-sosyal alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler 
tarafından kullanılma sıklığının “bazen” derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Psiko-sosyal boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma 
sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin, yaş değişkenine göre varyans analizi sonuçları 
Çizelge 12’da verilmiştir. 
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Alan Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin 
Öğretmen Görüşlerinin Yaş Değişkenine Göre Varyans Analizi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Yaş N x  SS Sd F P 
Gruplar 
arası fark 
21–30 20 3.18 0.86 
31–40 41 2.98 0.60 
41–50 47 3.10 0.61 
51 ve üzeri 14 3.11 0.39 




0.54 0.65 ______ 
GA: Gruplar arası Gİ: Gruplar içi T: Toplam 
 
Çizelge 12’de görüldüğü gibi, psiko-sosyal boyutta yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında yaşa göre anlamlı 
bir farklılık bulunmamıştır [F(3,118) = 0.54, p>.05].  
 
31–40  ( x  = 2.98), 41–50  ( x  = 3.10), 51 ve üzeri ( x  = 3.11) ve 21–30 ( x =3.18) 
yaş aralığında olan öğretmenler; psiko-sosyal alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma sıklığının “bazen” derecesinde 
olduğunu belirtmişlerdir. 
 
3. Örgütsel-Yönetsel güdüleme davranış ve yöntemlerinin Boyutu İle İlgili 
Bulgular 
 
 Örgütsel-Yönetsel güdüleme davranış ve yöntemleri boyutunda 16 madde yer 
almaktadır. Örgütsel-Yönetsel boyutta yer alan güdüleme yöntemlerinin kullanılma 
sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri madde bazında aritmetik ortalama ( x ) kullanılarak 
her iki grup için Çizelge 13’te verilmiştir. 
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Çizelge 13. Örgütsel-Yönetsel Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 




x  Sıra 
8.Okul müdürümüz, başarılı öğretmenler arasında bir ayrım 
yapmadan “teşekkür” ve “takdir” belgesi ile 
ödüllendirilmeleri için MEM’e teklifte bulunur. 
3.30 16 
9.Okul müdürümüz, mazeret iznine ihtiyacı olan 
öğretmenlere kolaylık sağlar. 
4.40 1 
10.Okul müdürümüz, okulla ilgili alınacak tüm kararlara, 
öğretmenleri katmaya özen gösterir. 
4.13 7 
11.Okul müdürümüz, okul içindeki görevlendirmelerde, 
öğretmenlere adil davranır. 
4.18 6 
12.Okul müdürümüz, öğretmenlerle okul ve eğitim 
sorunlarını tartışmak için toplantılar düzenler ve fikirlerini 
alır. 
3.89 13 
13.Okul müdürümüz,  sınıfların oluşturulmasında 
öğretmenlere danışır. 
3.43 14 
14.Okul müdürümüz,  öğretmenlerin performansını 
değerlendirirken yansız davranır. 
4.06 9 
15.Okul müdürümüz,  yasa ve yönetmelikleri öğretmenler 
üzerinde baskı aracı olarak kullanmaz. 
3.36 15 
20.Okul müdürümüz,  öğretmenlerin fikirlerine değer verir. 4.00 10 
21.Okul müdürümüz,  öğretmenlerden gelen önerileri 
değerlendirerek gerekli çalışmaları yapar. 
3.94 12 
25.Okul müdürümüz, astlarına gerekli olduğu zaman yetki 
aktarır. 
4.08 8 
26.Okul müdürümüz, kurumun başarısını çalışanlarla 
paylaşır. 
4.31 3 
27.Okul müdürümüz, yetkilerini çalışanlarının yararına 
kullanır.  
4.27 4 
28.Okul müdürümüz,  çalışanlarına bilgi, beceri ve 
deneyimlerine uygun görevler verir. 
4.20 5 
30.Okul müdürümüz, çalışanlarının özlük haklarına önem 
verir ve korumaya çalışır. 
4.36 2 
32.Okul müdürümüz, astlarının dilek ve şikâyetlerini üst 
makamlara iletmelerini sağlar. 
3.95 11 
Toplam 3.54 - 
 
Okul müdürlerinin, mazeret iznine ihtiyacı olan öğretmenlere kolaylık sağladıkları 
(md9, x =4.40), çalışanlarının özlük haklarına önem verdikleri ve korumaya çalıştıkları 
 60
(md30, x =4.36), kurumun başarısını çalışanlarla paylaştıkları (md26, x =4.31), 
yetkilerini çalışanlarının yararına kullandıkları (md27, x =4.27), çalışanlarına bilgi, 
beceri ve deneyimlerine uygun görevler verdikleri (md28, x =4.20); maddelerinde 
belirtilen güdüleme davranış ve yöntemlerini her zaman kullandıkları görülmüştür 
(Çizelge 13). 
 
Okul müdürlerinin, okul içindeki görevlendirmelerde, öğretmenlere adil 
davrandıkları (md30, x =4.18), okulla ilgili alınacak tüm kararlara, öğretmenleri 
katmaya özen gösterdikleri (md10, x =4.13), astlarına gerekli olduğu zaman yetki 
aktardıkları (md25, x =4.08), öğretmenlerin performanslarını değerlendirirken yansız 
davrandıkları (md14, x =4.06), öğretmenlerin fikirlerine değer verdikleri (md30, 
x =4.00), astlarının dilek ve şikâyetlerini üst makamlara iletmelerini sağladıkları 
(md32, x =3.95), öğretmenlerden gelen önerileri değerlendirerek gerekli çalışmaları 
yaptıkları (md30, x =3.94), öğretmenlerle okul ve eğitim sorunlarını tartışmak için 
toplantılar düzenledikleri ve onların fikirlerini aldıkları (md12, x =3.89), sınıfların 
oluşturulmasında öğretmenlere danıştıkları (md13, x =3.43); maddelerinde belirtilen 
güdüleme davranış ve yöntemlerini çoğu zaman kullanıldıkları görülmüştür (Çizelge 
13). 
 
Okul müdürlerinin, yasa ve yönetmelikleri öğretmenler üzerinde baskı aracı olarak 
kullanmadıkları (md15, x =3.36), başarılı öğretmenler arasında bir ayrım yapmadan 
“teşekkür” ve “takdir” belgesi ile ödüllendirilmeleri için MEM’e teklifte bulundukları 
(md8, x =3.30); maddelerinde belirtilen güdüleme davranış ve yöntemlerini bazen 
kullanıldıkları görülmüştür (Çizelge 13). 
 
Örgütsel-Yönetsel boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinden, hiçbir 
zaman ( x =1.00-1.79) ve çok seyrek ( x =1.80-2.59) sıklık derecesinde olan ölçek 
maddeleri bulunmamıştır.  
 
 61
Örgütsel-Yönetsel alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin öğretmenlerin cinsiyetine göre 
anlamlı farklılık gösterip göstermediğini test etmek amacıyla yapılan t-testi sonuçları 
Çizelge 14’de verilmiştir. 
 
Çizelge 14: Örgütsel_Yönetsel Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Cinsiyete Göre 
t-Testi Sonuçları 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Cinsiyet N x  SS Sd t p 
Kadın  81 3.95 0.70 
Erkek 41 4.06 0.78 
120 0.76 0.44 
 
Çizelge 14 incelendiğinde, örgütsel-yönetsel güdüleme yöntemleri alt boyutunda 
yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen 
görüşleri arasında cinsiyet değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı anlaşılmıştır [t(120) 
= 0.76, p> .05]. Erkekler ( x  = 4.06) ve kadınlar ( x  = 3.95), örgütsel-yönetsel alt 
boyutta yer alan güdüleme yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma sıklığının 
“çoğu zaman” derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Örgütsel-Yönetsel alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin daha önce yöneticilik yapma 
değişkenine göre farklılık gösterip göstermediğini test etmek amacıyla uygulanan t-testi 
sonuçları Çizelge 15’de verilmiştir. 
 
Çizelge 15: Örgütsel_Yönetsel Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Daha Önce 
Yöneticilik Yapma Değişkenine Göre t-Testi Sonuçları 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Yöneticilik N x  SS Sd t p 
Yaptım 32 4.01 0.65 
Yapmadım 90 3.98 0.75 
120 0.17 0.86 
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Çizelge 15 incelendiğinde, Örgütsel-Yönetsel güdüleme yöntemleri alt boyutunda 
yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen 
görüşleri arasında daha önce yöneticilik yapma değişkenine göre anlamlı bir fark 
olmadığı görülmüştür [t(120) = 0.17, p> .05]. Daha önce yöneticilik yapmış olan ( x  = 
4.01) ve yapmayan ( x  = 3.98) öğretmenler, örgütsel-yönetsel alt boyutta yer alan 
güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma sıklığının “çoğu 
zaman” derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Örgütsel-Yönetsel alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin branş değişkenine göre farklılık 
gösterip göstermediğini test etmek amacıyla uygulanan t-testi sonuçları Çizelge 16’de 
verilmiştir. 
 
Çizelge 16: Örgütsel_Yönetsel Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Branş 
Değişkenine Göre t-Testi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Branş N x  SS Sd t p 
Sınıf Öğrt. 67 3.91 0.67 
Branş Öğrt. 55 4.09 0.78 
120 1.39 0.16 
 
Çizelge 16 incelendiğinde, örgütsel-yönetsel güdüleme yöntemleri alt boyutunda 
yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen 
görüşleri arasında branş değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür [t(120) = 
1.39, p> .05]. Sınıf öğretmenleri ( x  = 3.91) ve branş öğretmenleri ( x  = 4.09), örgütsel-
yönetsel alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından 
kullanılma sıklığının “çoğu zaman” derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Örgütsel-Yönetsel boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin, mesleki deneyim değişkenine göre 
varyans analizi sonuçları Çizelge 17’de verilmiştir. 
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Çizelge 17: Örgütsel_Yönetsel Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Mesleki 
Deneyim Değişkenine Göre Varyans Analizi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Mesleki 
Deneyim 
N x  SS Sd F P 
Gruplar 
arası fark 
1–5 16 4.31 0.77 
6–10 16 3.76 0.92 
11-15 17 3.82 0.91 
16–20 23 3.92 0.70 
21 yıldan fazla 50 4.05 0.54 




1.58 0.18 _____ 
GA: Gruplar arası Gİ: Gruplar içi T: Toplam 
 
Çizelge 17’da görüldüğü gibi, örgütsel-yönetsel boyutta yer alan güdüleme 
davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında 
mesleki deneyime göre anlamlı bir farklılık görülmemiştir [F(4,117) = 1.58, p<.05].  
 
6–10 ( x  = 3.76), 11–15 ( x  = 3.82), 16–20 ( x  = 3.92), 21 yıldan fazla ( x = 4.05) 
ve 1–5  ( x  = 4.31) yıl mesleki deneyimi olan öğretmenlerin; örgütsel-yönetsel alt 
boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma 
sıklığının “çoğu zaman” derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Örgütsel-Yönetsel boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin, mezun olduğu okul türü değişkenine 
göre varyans analizi sonuçları Çizelge 18’de verilmiştir. 
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Çizelge 18: Örgütsel_Yönetsel Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Mezun Olduğu 
Okul Türü Değişkenine Göre Varyans Analizi Sonuçları 
 




N x  SS Sd F P 
Gruplar 
arası fark 
2 Yılık Eğitim 
Enstitüsü 
37 4.07 0.52 
3 Yıllık 
Yüksek Okul 
16 4.26 0.61 
4 Yıllık 
Fakülte 
63 3.90 0.82 
Y.Lisans veya 
Doktora 
6 3.72 0.84 




1.48 0.22 _____ 
GA: Gruplar arası Gİ: Gruplar içi T: Toplam 
 
Çizelge 18’da görüldüğü gibi, örgütsel-yönetsel boyutta yer alan güdüleme 
davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında 
mezun olduğu okul türüne göre anlamlı bir farklılık bulunmamıştır [F(3,118) = 1.48, 
p>.05]. 
  
Y.Lisans veya doktora yapan ( x  = 3.72), 4 yıllık fakülte ( x  = 3.90), 2 Yılık 
eğitim Enstitüsü ( x  = 4,07) ve 3 yıllık yüksek okul ( x  = 4.26) mezunu olan 
öğretmenler, örgütsel-yönetsel alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
yöneticiler tarafından kullanılma sıklığının çoğu zaman derecesinde olduğunu 
belirtmişlerdir. 
 
Örgütsel-Yönetsel boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin, yaş değişkenine göre varyans analizi 
sonuçları Çizelge 19’da verilmiştir. 
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Çizelge 19: Örgütsel_Yönetsel Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve 
Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Yaş 
Değişkenine Göre Varyans Analizi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Yaş N x  SS Sd F P 
Gruplar 
arası fark 
21–30 20 4.22 0.80 
31–40 41 3.89 0.81 
41–50 47 3.97 0.64 
51 ve üzeri 14 4.01 0.59 




0.93 0.42 _____ 
GA: Gruplar arası Gİ: Gruplar içi T: Toplam 
 
Çizelge 19’da görüldüğü gibi, örgütsel-yönetsel boyutta yer alan güdüleme 
davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında yaşa 
göre anlamlı bir farklılık bulunmamıştır [F(3,118) = 0.93, p>.05].  
 
31–40  ( x  = 3.89), 41–50  ( x  = 3.97), 51 ve üzeri ( x  = 4.01) ve 21–30 ( x =4.22) 
yaş aralığında olan öğretmenler; örgütsel-yönetsel alt boyutta yer alan güdüleme 
davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma sıklığının çoğu zaman 
derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
4. Maddi güdüleme davranış ve yöntemlerinin Boyutu İle İlgili Bulgular ve 
Yorumlar 
 
 Maddi güdüleme davranış ve yöntemleri boyutunda 4 madde yer almaktadır. Bu 
boyutta yer alan güdüleme yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri 




Çizelge 20: Maddi Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin 




x  Sıra 
16.Okul müdürümüz,  öğretmenlerin başarılarını küçük 
hediyelerle (kitap, kalem vb.) ödüllendirir. 
1.77 3 
17.Okul müdürümüz,  öğretmenlerin özel günlerde 
öğretmenlere çiçek gönderir. 
2.18 2 
18.Okul müdürümüz,  öğretmenlerin çocuklarına oyuncak 
vb. hediyeler alarak onu ödüllendirir. 
1.63 4 
19.Okul müdürümüz,  okula yeni gelen öğretmenlere “hoş 
geldin” ve ayrılanlara da “güle güle” toplantıları düzenler. 
3.51 1 
Toplam 2,27 - 
 
Okul müdürlerinin,  okula yeni gelen öğretmenlere “hoş geldin” ve ayrılanlara da 
“güle güle” toplantıları düzenledikleri (md19, x =3.51); maddesinde belirtilen 
güdüleme davranış ve yönteminin çoğu zaman kullanıldıkları görülmüştür (Çizelge 20). 
 
Okul müdürlerinin,  öğretmenlerin özel günlerde öğretmenlere çiçek gönderdikleri 
(md17, x =2.18); maddesinde belirtilen güdüleme davranış ve yöntemini çok seyrek 
kullandıkları görülmüştür (Çizelge 20). 
 
Okul müdürlerinin,  öğretmenlerin çocuklarına oyuncak vb. hediyeler alarak onu 
ödüllendikleri (md18, x =2.18), öğretmenlerin başarılarını küçük hediyelerle (kitap, 
kalem vb.) ödüllendirdikleri (md16, x =2.18); maddelerinde belirtilen güdüleme 
davranış ve yöntemlerini hiçbir zaman kullanmadıkları görülmüştür (Çizelge 20). 
 
Maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinden her zaman 
( x =4.20-5.00) ve bazen ( x =2.60-3.39) kullanılma sıklığında olan ölçek maddesi 
bulunmamaktadır.  
Maddi alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma 
sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin öğretmenlerin cinsiyetine göre anlamlı farklılık 
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gösterip göstermediğini test etmek amacıyla yapılan t-testi sonuçları Çizelge 21’de 
verilmiştir. 
 
Çizelge 21: Maddi Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin 
Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Cinsiyete Göre t-Testi 
Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Cinsiyet N x  SS Sd t p 
Kadın  81 2.12 0.81 
Erkek 41 2.58 0.98 
120 2.76 0.01 
 
Çizelge 21 incelendiğinde, maddi güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan 
güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri 
arasında cinsiyet değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı anlaşılmıştır [t(120) = 2.76, 
p> .05]. Erkekler ( x  = 2.58) ve kadınlar ( x  = 2.12), maddi alt boyutta yer alan 
güdüleme yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma sıklığının çok seyrek 
derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Maddi alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma 
sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin daha önce yöneticilik yapma değişkenine göre 
farklılık gösterip göstermediğini test etmek amacıyla uygulanan t-testi sonuçları Çizelge 
22’de verilmiştir. 
 
Çizelge 22: Maddi Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin 
Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Daha Önce Yöneticilik 
Yapma Değişkenine Göre t-Testi Sonuçları 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Yöneticilik N x  SS Sd t p 
Yaptım 32 2.43 0.93 
Yapmadım 90 2.21 0.88 
120 1.17 0.24 
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Çizelge 22 incelendiğinde, maddi güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan 
güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri 
arasında daha önce yöneticilik yapma değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı 
görülmüştür [t(120) = 1.17, p> .05]. Daha önce yöneticilik yapmış olan ( x  = 2.43) ve 
yapmayan ( x  = 2.21) öğretmenler, maddi alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma sıklığının çok seyrek derecesinde 
olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Maddi alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma 
sıklığına ilişkin öğretmen görüşlerinin branş değişkenine göre farklılık gösterip 
göstermediğini test etmek amacıyla uygulanan t-testi sonuçları Çizelge 23’de 
verilmiştir. 
 
Çizelge 23: Maddi Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin 
Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Branş Değişkenine Göre t-
Testi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Branş N x  SS Sd t p 
Sınıf Öğrt. 67 2.14 0.84 
Branş Öğrt. 55 2.44 0.94 
120 1.84 0.06 
 
Çizelge 23 incelendiğinde, maddi güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan 
güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri 
arasında branş değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür [t(120) = 1.84, p> 
.05]. Sınıf öğretmenleri ( x  = 2.14) ve branş öğretmenleri ( x  = 2.44), maddi alt boyutta 
yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma 
sıklığının çok seyrek derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına 
ilişkin öğretmen görüşlerinin, mesleki deneyim değişkenine göre varyans analizi 
sonuçları Çizelge 24’te verilmiştir. 
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Çizelge 24: Maddi Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin 
Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Mesleki Deneyim Değişkenine 
Göre Varyans Analizi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Mesleki 
Deneyim 
N x  SS Sd F P 
Gruplar 
arası fark 
1–5 16 2.60 1.03 
6–10 16 2.10 0.90 
11-15 17 2.29 1.17 
16–20 23 2.19 0.87 
21 yıldan fazla 50 2.25 0.76 




0.73 0.57 ______ 
GA: Gruplar arası Gİ: Gruplar içi T: Toplam 
 
Çizelge 24’te görüldüğü gibi, maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında kıdeme göre 
anlamlı bir farklılık görülmemiştir [F(4,117) = 0.73, p<.05].  
 
6–10 ( x  = 2.10), 16–20  ( x  = 2.19), 21 yıldan fazla  ( x  = 2.25), 11–15 ( x  = 
2.29) ve 1–5  ( x  = 2.60) yıl mesleki deneyimi olan öğretmenlerin; maddi alt boyutta yer 
alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından kullanılma sıklığının 
çok seyrek derecesinde belirttikleri olduğunu görülmüştür. 
 
Maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına 
ilişkin öğretmen görüşlerinin, mezun olduğu okul türü değişkenine göre varyans analizi 
sonuçları Çizelge 25’de verilmiştir. 
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Çizelge 25: Maddi Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin 
Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Mezun Olduğu Okul Türü 
Değişkenine Göre Varyans Analizi Sonuçları 
 




N x  SS Sd F P 
Gruplar 
arası fark 
2 Yılık Eğitim 
Enstitüsü 
37 2.27 0.76 
3 Yıllık 
Yüksek Okul 
16 2.29 0.62 
4 Yıllık 
Fakülte 
63 2.27 1.02 
Y.Lisans veya 
Doktora 
6 2.25 1.09 




0.01 1.00 ______ 
GA: Gruplar arası Gİ: Gruplar içi T: Toplam 
 
Çizelge 25’te görüldüğü gibi, maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında mezun olduğu 
okul türüne göre anlamlı bir farklılık bulunmamıştır [F(3,118) = 0.01, p>.05]. 
  
Y.Lisans veya doktora yapan ( x  = 2.25), 4 yıllık fakülte ( x  = 2.27), 2 yılık eğitim 
enstitüsü ( x  = 2.27) ve 3 yıllık yüksek okul ( x  = 2.29) mezunu olan öğretmenler, 
maddi alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından 
kullanılma sıklığının çok seyrek derecesinde olduğunu belirtmişlerdir. 
 
Maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına 




Çizelge 26: Maddi Boyutta Yer Alan Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin 
Kullanılma Sıklığına İlişkin Öğretmen Görüşlerinin Yaş Değişkenine Göre 
Varyans Analizi Sonuçları 
 
Güdüleme Davranış ve Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığı 
Yaş N x  SS Sd F P 
Gruplar 
arası fark 
21–30 20 2.42 1.04 
31–40 41 2.28 0.98 
41–50 47 2.17 0.83 
51 ve üzeri 14 2.39 0.63 




0.45 0.71 ______ 
GA: Gruplar arası Gİ: Gruplar içi T: Toplam 
 
Çizelge 26’da görüldüğü gibi, maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında yaşa göre anlamlı 
bir farklılık bulunmamıştır [F(3,118) = 0.45, p>.05].  
 
41–50  ( x  = 2.17), 31–40  ( x  = 2.28), 51 ve üzeri ( x  = 2,39) ve 21–30 ( x =2.42) 
yaş aralığında olan öğretmenler; maddi alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve 









Elde edilen bulgulara göre, örgütsel ve yönetsel boyutta yer alan güdüleme 
yöntemleri, en fazla kullanılan güdüleme yöntemidir. Psiko-sosyal boyut yöneticiler 
tarafından ikinci sırada kullanılan güdüleme yöntem ve davranışıdır. Maddi boyutta yer 
alan güdüleme yöntem ve davranışları ise yöneticiler tarafından en az düzeyde 
kullanılmaktadır. 
 
Yapılan araştırmanın bulgularına dayanılarak elde edilen sonuçlar her bir boyut 
(Psiko-Soayal, Örgütsel-Yönetsel ve Maddi) için sırasıyla aşağıda verilmiştir. 
 
İlköğretim Okul Müdürlerinin Öğretmenleri Motive Etmede 
Kullandıkları Psiko-sosyal Yöntem ve Davranışlara İlişkin Sonuçlar 
 
Okul müdürleri, öğretmenleri ile, herhangi bir sorununu açık ve rahat bir şekilde 
konuşmaktadırlar, çalışanlarına güvendiklerini hissettirmektedirler ve kurum içinde ve 
dışında tüm çalışanları ile iyi ilişkiler kurmaya özen göstermektedirler. Bu tür güdüleme 
davranış ve yöntemleri okul müdürleri tarafından her zaman kullanılmaktadır. 
 
Okul müdürleri, çalışanlarının bireysel gereksinimlerini tanımaya, anlamaya, 
bireysel gelişimleri için olanaklar sağlamaya çalışmaktadırlar. Ayrıca öğretmenlerin 
özel sorunlarını çözmeleri için yardımcı olmaktadırlar. Bu tür güdüleme davranış ve 
yöntemleri okul müdürleri tarafından çoğu zaman kullanılmaktadır. 
 
Okul müdürleri, öğretmeni gösterdiği yüksek performansı için, tüm çalışanlar 
huzurunda sözlü olarak kutlamaktadırlar ve öğretmenler arasındaki ilişkileri 
güçlendirmek için çeşitli etkinlikler (yemek, gezi, sinema, tiyatro, sportif vb.) 
düzenlemektedirler. Bu tür güdüleme davranış ve yöntemleri okul müdürleri tarafından 
bazen kullanılmaktadır. 
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Okul müdürleri, resmi bayram (Cumhuriyet Bayramı gibi.) törenlerini düzenleyen 
öğretmenlere teşekkürlerini belirtmek için, tören sonrası, tüm öğretmenlerin katıldığı 
çaylı toplantı düzenlemektedirler. Bu tür güdüleme davranış ve yöntemleri okul 
müdürleri tarafından çok seyrek kullandıkları kullanılmaktadır. 
 
Okul müdürleri, çalışanlarının özel günlerinde, onlara özel yazılmış ve imzalanmış 
kartlar gönderip, öğretmenin gösterdiği yüksek performansı, kendi el yazısıyla bir 
teşekkür yazısı yazarak ödüllendirmektedirler ve okulda ay içinde ki en başarılı 
öğretmeni seçerek, ilan panosunda herkese duyurmaktadırlar. Bu tür güdüleme davranış 
ve yöntemleri okul müdürleri tarafından hiçbir zaman kullanılmamaktadır. 
 
Psiko-sosyal güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında cinsiyet 
değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür. Kadın ve erkek öğretmenler 
Psiko-sosyal alt boyutta yer alan güdüleme yöntemlerinin yöneticiler tarafından bazen 
kullanıldığını belirtmişlerdir. 
 
Psiko-sosyal güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında daha önce 
yöneticilik yapma değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür. Daha önce 
yöneticilik yapmış olan ve yapmayan öğretmenler, psiko-sosyal alt boyutta yer alan 
güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından çok seyrek kullanıldığını 
belirtmişlerdir. 
 
Psiko-sosyal güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında branş 
değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür. Sınıf öğretmenleri ve branş 
öğretmenleri, psiko-sosyal alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
yöneticiler tarafından bazen kullanıldığını belirtmişlerdir. 
 
Psiko-sosyal boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma 
sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri, mesleki deneyime göre anlamlı bir farklılık 
göstermiştir. Söz konusu farklılaşmada, mesleki deneyimi 1-5 yıl olanlar mesleki 
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deneyimi 6-10 olanlara göre bu boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerini 
daha yüksek düzeyde kullanmışlardır. Elde edilen bulgulara göre, mesleki deneyimi 1-5 
yıl olan öğretmenlerin diğerlerine göre bu boyuttaki güdüleme davranış ve yöntemlerini 
uygulama düzeylerinin daha yüksek olduğu görülmüştür. 
 
Psiko-sosyal boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma 
sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında mezun olduğu okul türüne göre anlamlı bir 
farklılık bulunmamıştır. Y.Lisans veya doktora yapan 4 yıllık fakülte, 2 yılık eğitim 
enstitüsü ve 3 yıllık yüksek okul mezunu olan öğretmenler; psiko-sosyal alt boyutta yer 
alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından bazen kullanıldığını 
belirtmişlerdir. 
 
Psiko-sosyal boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma 
sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında yaşa göre anlamlı bir farklılık 
bulunmamıştır. 31–40, 41–50, 51 ve üzeri ve 21–30 yaş aralığında olan öğretmenler; 
psiko-sosyal alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler 
tarafından bazen kullanıldığını belirtmişlerdir. 
 
İlköğretim Okul Müdürlerinin Öğretmenleri Motive Etmede 
Kullandıkları Örgütsel ve Yönetsel Yöntem ve Davranışlara İlişkin 
Sonuçlar 
 
Okul müdürleri, mazeret iznine ihtiyacı olan öğretmenlere kolaylık 
sağlamaktadırlar, çalışanlarının özlük haklarına önem vermeye ve korumaya 
çalışmaktadırlar, kurumun başarısını çalışanlarla paylaşıp, yetkilerini çalışanlarının 
yararına kullanmaktadırlar ve çalışanlarına bilgi, beceri ve deneyimlerine uygun 
görevler vermektedirler. Bu tür güdüleme davranış ve yöntemleri okul müdürleri 
tarafından her zaman kullanılmaktadır. 
 
Okul müdürleri, okul içindeki görevlendirmelerde, öğretmenlere adil 
davranmaları, okulla ilgili alınacak tüm kararlara, öğretmenleri katmaya özen 
göstermeleri, astlarına gerekli olduğu zaman yetki aktarmaları, öğretmenlerin 
performanslarını değerlendirirken yansız davranmaları, öğretmenlerin fikirlerine değer 
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vermeleri, astlarının dilek ve şikâyetlerini üst makamlara iletmelerini sağlamaları, 
öğretmenlerden gelen önerileri değerlendirerek gerekli çalışmaları yapmaları, 
öğretmenlerle okul ve eğitim sorunlarını tartışmak için toplantılar düzenlemeleri ve 
onların fikirlerini almaları, sınıfların oluşturulmasında öğretmenlere danışmaları gibi 
güdüleme davranış ve yöntemlerini çoğu zaman kullanmaktadır. 
 
Okul müdürleri, yasa ve yönetmelikleri öğretmenler üzerinde baskı aracı olarak 
kullanmaktadırlar, başarılı öğretmenler arasında bir ayrım yapmadan “teşekkür” ve 
“takdir” belgesi ile ödüllendirilmeleri için MEM’e teklifte bulunmaktadırlar. Bu tür 
güdüleme davranış ve yöntemleri okul müdürleri tarafından bazen kullanılmaktadır. 
 
Örgütsel-Yönetsel boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinden, hiçbir 
zaman ve çok seyrek sıklık derecesinde olan ölçek maddeleri bulunmamıştır.  
 
Örgütsel-yönetsel güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan güdüleme davranış 
ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında cinsiyet 
değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür. Erkekler ve kadınlar, örgütsel-
yönetsel alt boyutta yer alan güdüleme yöntemlerinin yöneticiler tarafından çoğu zaman 
kullanıldığını belirtmişlerdir. 
 
Örgütsel-Yönetsel güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan güdüleme davranış 
ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında daha önce 
yöneticilik yapma değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür. Daha önce 
yöneticilik yapmış olan ve yapmayan öğretmenler, örgütsel-yönetsel alt boyutta yer alan 
güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından çoğu zaman kullanıldığını 
belirtmişlerdir. 
 
Örgütsel-yönetsel güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan güdüleme davranış 
ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında branş 
değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür. Sınıf öğretmenleri ve branş 
öğretmenleri, örgütsel-yönetsel alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
yöneticiler tarafından çoğu zaman kullanıldığını belirtmişlerdir. 
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Örgütsel-yönetsel boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında mesleki deneyime göre anlamlı 
bir farklılık görülmemiştir. 6–10, 11–15, 16–20, 21 yıldan fazla ve 1–5 yıl mesleki 
deneyimi olan öğretmenler; örgütsel-yönetsel alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin yöneticiler tarafından çoğu zaman kullanıldığını belirtmişlerdir. 
 
Örgütsel-yönetsel boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında mezun olduğu okul türüne göre 
anlamlı bir farklılık bulunmamıştır. Y.Lisans veya doktora yapan, 4 yıllık fakülte, 2 
Yılık eğitim Enstitüsü ve 3 yıllık yüksek okul mezunu olan öğretmenler, örgütsel-
yönetsel alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından 
çoğu zaman kullanıldığını belirtmişlerdir. 
 
Örgütsel-yönetsel boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında yaşa göre anlamlı bir farklılık 
bulunmamıştır. 31–40, 41–50, 51 ve üzeri ve 21–30 yaş aralığında olan öğretmenler; 
örgütsel-yönetsel alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler 
tarafından çoğu zaman kullanıldığını belirtmişlerdir. 
 
İlköğretim Okul Müdürlerinin Öğretmenleri Motive Etmede 
Kullandıkları Maddi Yöntem ve Davranışlara İlişkin Sonuçlar 
 
Okul müdürleri,  okula yeni gelen öğretmenlere “hoş geldin” ve ayrılanlara da 
“güle güle” toplantıları düzenlemektedirler. Bu tür güdüleme davranış ve yöntemi okul 
müdürleri tarafından çoğu zaman kullanılmaktadır. 
 
Okul müdürleri,  öğretmenlerin özel günlerde öğretmenlere çiçek 
göndermektedirler. Bu tür güdüleme davranış ve yöntemi okul müdürleri tarafından çok 
seyrek kullanılmaktadır. 
 
Okul müdürleri, öğretmenlerin çocuklarına oyuncak vb. hediyeler alarak 
öğretmenlerin başarılarını küçük hediyelerle (kitap, kalem vb.) ödüllendirmektedirler. 
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Bu tür güdüleme davranış ve yöntemi okul müdürleri tarafından hiçbir zaman 
kullanılmamaktadır. 
 
Maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinden her zaman ve bazen 
kullanılma sıklığında olan ölçek maddesi bulunmamıştır.  
 
Maddi güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında cinsiyet 
değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı anlaşılmıştır. Erkekler ve kadınlar, maddi alt 
boyutta yer alan güdüleme yöntemlerinin yöneticiler tarafından çok seyrek 
kullanıldığını belirtmişlerdir. 
 
Maddi güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında daha önce 
yöneticilik yapma değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür. Daha önce 
yöneticilik yapmış olan ve yapmayan öğretmenler, maddi alt boyutta yer alan güdüleme 
davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından çok seyrek kullanıldığını 
belirtmişlerdir. 
 
Maddi güdüleme yöntemleri alt boyutunda yer alan güdüleme davranış ve 
yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin öğretmen görüşleri arasında branş 
değişkenine göre anlamlı bir fark olmadığı görülmüştür. Sınıf öğretmenleri ve branş 
öğretmenleri, maddi alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin 
yöneticiler tarafından çok seyrek kullanıldığını belirtmişlerdir. 
 
Maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına 
ilişkin öğretmen görüşleri arasında kıdeme göre anlamlı bir farklılık görülmemiştir. 6–
10, 16–20, 21 yıldan fazla, 11–15 ve 1–5 yıl mesleki deneyimi olan öğretmenlerin; 
maddi alt boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından 
çok seyrek kullanıldığını belirtmişlerdir. 
 
Maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına 
ilişkin öğretmen görüşleri arasında mezun olduğu okul türüne göre anlamlı bir farklılık 
 78
bulunmamıştır. Y.Lisans veya doktora yapan, 4 yıllık fakülte, 2 yılık eğitim enstitüsü ve 
3 yıllık yüksek okul mezunu olan öğretmenler, maddi alt boyutta yer alan güdüleme 
davranış ve yöntemlerinin yöneticiler tarafından çok seyrek kullanıldığını 
belirtmişlerdir. 
 
Maddi boyutta yer alan güdüleme davranış ve yöntemlerinin kullanılma sıklığına 
ilişkin öğretmen görüşleri arasında yaşa göre anlamlı bir farklılık bulunmamıştır. 41–50, 
31–40, 51 ve üzeri ve 21–30 yaş aralığında olan öğretmenler; maddi alt boyutta yer alan 





Araştırma sonuçlarına dayalı olarak getirilen öneriler aşağıda maddeler halinde 
sıralanmıştır. 
 
Okul müdürleri, okullarda en fazla kullanılan örgütsel ve yönetsel boyutta yer alan 
güdüleme yöntemleri ve davranışları yanında psiko-sosyal boyutta yer alan güdüleme 
yöntem ve davranışlarını da okullarında ortaya koymalıdır. 
 
Okul müdürleri tarafından, çalışanların özel günlerinde, onlara özel yazılmış ve 
imzalanmış kartlar gönderilmeli, öğretmenin gösterdiği yüksek performansı, kendi el 
yazısıyla bir teşekkür yazısı yazarak ödüllendirmeli, okulda ay içinde ki en başarılı 
öğretmeni seçerek, ilan panosunda herkese duyurmalıdırlar.  
 
Okul müdürleri, öğretmenlerin çocuklarına oyuncak vb. hediyeler alarak onları 
ödüllendirmelidirler. 
 




Okul müdürleri, resmi bayram törenlerini düzenleyen öğretmenlere teşekkürlerini 
belirtmek için, tören sonrası, tüm öğretmenlerin katıldığı çaylı toplantılar 
düzenlemelidirler. 
 
Bu konuda çalışmak isteyen araştırmacılara yönelik öneriler şunlardır: 
 
Buna benzer araştırmalar, genel lise, meslek lisesi vb. diğer okul düzeylerinde de 
yapılabilir. 
 
Farklı öğretim kademelerinde resmi okullar ile özel okulları karşılaştırma şeklinde 
de bu konu araştırılabilir. 
 
Okul müdürlerine uygulanacak, benzer bir araştırma yapılabilir. 
 
Değişik öğretim kademelerinde, öğretmenlerin öğrencileri güdülemede 
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Bu anket “İlköğretim Okul Müdürlerinin Öğretmenlerini Motive Etmede 
Kullandıkları Yöntem ve Davranışlara İlişkin Öğretmen Algıları” nı belirlemek amacı 
ile oluşturulmuştur.                 
 
Ankete vereceğiniz cevaplar hiçbir şekilde cevaplandıran kişilerle ilgili olarak 
yorumlanmayacağından, anketin hiçbir bölümüne kendi adınızı, yöneticinizin veya 
okulunuzun adını yazmanız gerekmemektedir. 
 
Araştırmanın başarısı, sizin anket maddelerini içtenlikte cevaplandırmanızla 
ilişkilidir. İlgi ve yardımlarınız için teşekkür ederim. 
 
 
                 Recep Şentürk 
      T.Ü Sosyal Bilimler Enstitüsü 
Eğitim Yönetimi Teftişi Planlaması ve Ekonomisi 










21–30  :⁭ 
31–40  :⁭ 
41–50  :⁭ 
51 ve üzeri :⁭ 
 
Mesleki Deneyimiz:  
 
1–5   :⁭ 
6–10   :⁭ 
11-15  :⁭ 
16–20  :⁭ 
21 yıldan fazla :⁭ 
 
Mezun Olduğunuz Okul: 
 
2 Yılık Eğitim Enstitüsü :⁭ 
3 Yıllık Yüksek Okul :⁭ 
4 Yıllık Fakülte  :⁭ 




Sınıf Öğretmeni :⁭ 
Branş Öğretmeni :⁭ 
 












İlköğretim Okul Müdürlerinin Öğretmenlerini Motive 


































Okul müdürümüz, öğretmenler arasındaki ilişkileri 
güçlendirmek için çeşitli etkinlikler (yemek, gezi, sinema, 
tiyatro, sportif vb.) düzenler. 
     
2 Okul müdürümüz, öğretmeni gösterdiği yüksek performansı için, tüm çalışanlar huzurunda sözlü olarak kutlar. 
     
3 Okul müdürümüz, okulumuzda ay içinde ki en başarılı öğretmeni seçerek, ilan panosunda herkese duyurur. 
     
4 
Okul müdürümüz, öğretmenin gösterdiği yüksek 
performansı, kendi el yazısıyla bir teşekkür yazısı yazarak 
ödüllendirir. 
     
5 Okul müdürümüz, çalışanlarının özel günlerinde, onlara özel yazılmış ve imzalanmış kartlar gönderir. 
     
6 
Okul müdürümüz, resmi bayram (Cumhuriyet Bayramı 
gibi.) törenlerini düzenleyen öğretmenlere teşekkürlerini 
belirtmek için, tören sonrası, tüm öğretmenlerin katıldığı 
çaylı toplantı düzenler. 
     
7 Okul müdürümüz, öğretmenlere özel sorunlarını çözmeleri için yardımcı olur. 
     
8 
Okul müdürümüz, başarılı öğretmenler arasında bir ayrım 
yapmadan “teşekkür” ve “takdir” belgesi ile 
ödüllendirilmeleri için MEM’e teklifte bulunur. 
     
9 Okul müdürümüz, mazeret iznine ihtiyacı olan öğretmenlere kolaylık sağlar. 
     
10 Okul müdürümüz, okulla ilgili alınacak tüm kararlara, öğretmenleri katmaya özen gösterir. 
     
11 Okul müdürümüz, okul içindeki görevlendirmelerde, öğretmenlere adil davranır. 
     
12 Okul müdürümüz, öğretmenlerle okul ve eğitim sorunlarını tartışmak için toplantılar düzenler ve fikirlerini alır. 
     
13 Okul müdürümüz,  sınıfların oluşturulmasında öğretmenlere danışır. 
     
14 Okul müdürümüz,  öğretmenlerin performansını değerlendirirken yansız davranır. 
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15 Okul müdürümüz,  yasa ve yönetmelikleri öğretmenler üzerinde baskı aracı olarak kullanmaz. 
     
16 Okul müdürümüz,  öğretmenlerin başarılarını küçük hediyelerle (kitap, kalem vb.) ödüllendirir. 
     
17 Okul müdürümüz,  öğretmenlerin özel günlerde öğretmenlere çiçek gönderir. 
     
18 Okul müdürümüz,  öğretmenlerin çocuklarına oyuncak vb. hediyeler alarak onu ödüllendirir. 
     
19 Okul müdürümüz,  okula yeni gelen öğretmenlere “hoş geldin” ve ayrılanlara da “güle güle” toplantıları düzenler. 
     
20 Okul müdürümüz,  öğretmenlerin fikirlerine değer verir. 
     
21 Okul müdürümüz,  öğretmenlerden gelen önerileri değerlendirerek gerekli çalışmaları yapar. 
     
22 Okul müdürümüz, kurum içinde ve dışında tüm çalışanları ile iyi ilişkiler kurmaya özen gösterir. 
     
23 Okul müdürümüz, çalışanlarının bireysel gelişimi için olanaklar sağlar. 
     
24 Öğretmenler, okul müdürümüz ile herhangi bir sorununu açık ve rahat bir şekilde konuşabilir. 
     
25 Okul müdürümüz, astlarına gerekli olduğu zaman yetki aktarır. 
     
26 Okul müdürümüz, kurumun başarısını çalışanlarla paylaşır. 
     
27 Okul müdürümüz, yetkilerini çalışanlarının yararına kullanır.  
     
28 Okul müdürümüz,  çalışanlarına bilgi, beceri ve deneyimlerine uygun görevler verir. 
     
29 Okul müdürümüz,  çalışanlarının bireysel gereksinimlerini tanımaya ve anlamaya çalışır. 
     
30 Okul müdürümüz, çalışanlarının özlük haklarına önem verir ve korumaya çalışır. 
     
31 Okul müdürümüz, çalışanlarına güvenir ve bunu hissettirir. 
     
32 Okul müdürümüz, astlarının dilek ve şikâyetlerini üst makamlara iletmelerini sağlar. 











1 Vali Fahri Yücel İlköğretim Okulu 18 15 
2 Trakya Birlik İlköğretim Okulu 21 21 
3 Merkez İlköğretim Okulu 16 13 
4 Şükrüpaşa İlköğretim Okulu 17 13 
5 Fatih Sultan Mehmet İlköğretim Okulu 18 14 
6 İstiklal İlköğretim Okulu 16 10 
7 İsmail Güner İlköğretim Okulu 14 11 
8 Hacı İlbey Mensucat Santral İlköğretim Okulu 16 16 
9 Meriç İlköğretim Okulu 12 9 
 Toplam 148 122 
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